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Introduccion

La innovacion es la savia de nuestra economia global y una prio-
ridad estratégica para casi todos los consejeros delegados del
mundo. De hecho, en una reciente reunion que convoco6 a mil
quinientos directivos de IBM, se identifico la creatividad como la
«principal competencia» del futuro." El poder de las ideas inno-
vadoras para revolucionar la industria y generar riqueza ha sido
una constante en la historia: el iPod de Apple; el walkman de
Sony; el café y la atmoésfera de los Starbucks han desbancado a
las cafeterias tradicionales; Skype utiliza la estrategia «es gratis»
para derrocar a compaiias como AT&T y British Telecom; eBay
aglutina anuncios clasificados, y la aerolinea Southwest Airlines
vuela fuera del radar de American Airlines y Delta. En todos los
casos, las ideas creativas de los empresarios innovadores genera-
ron poderosas ventajas competitivas y una tremenda riqueza
para la compania pionera. Por supuesto, la pregunta del millon
seria: ¢como lo hicieron? Y quiza la pregunta de los diez millones
es: ¢como podria hacerlo yo?

El ADN del innovador aborda estas cuestiones fundamenta-
les y otras muchas. La génesis de este libro parte de la pregunta
que hace algunos afios planteamos al guru de las «tecnologias
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disruptivas», Clayton Christensen: éde donde vienen los mode-
los de negocio disruptivos? Los best sellers de Christensen, El di-
lema del innovador y La solucion de los innovadores, aportan
una importante vision sobre las caracteristicas de las tecnologias
disruptivas, los modelos de negocio y las empresas. El ADN del
innovador es el resultado de un estudio conjunto de ocho anos
de duracién que nos brinda una mayor comprension sobre los
innovadores disruptivos, quiénes son y el tipo de companias que
crean. Nuestro principal objetivo era desvelar los origenes de las
ideas empresariales innovadoras y, a menudo, disruptivas. De
modo que entrevistamos a cerca de cien inventores de productos
y servicios revolucionarios, asi como a fundadores y directores
ejecutivos de compainias transformadoras edificadas sobre ideas
de negocios innovadoras. Personas como Pierre Omidyar, de
eBay; Jeff Bezos, de Amazon; Mike Lazaridis, de Research in
Motion, y Marc Benioff, de Salesforece.com. Para consultar la
lista completa de los innovadores que hemos entrevistado para
este libro, véase el Anexo A; todas las citas de los innovadores
provienen de nuestras entrevistas, salvo en los casos de Steve
Jobs (Apple), Richard Branson (Virgin) y Howard Schultz (Star-
bucks), que han publicado autobiografias y han concedido nu-
merosas entrevistas sobre innovacion.

También hemos investigado a directores ejecutivos que han
estimulado la innovacién en companias ya existentes: como A.
G. Lafley, de Procter & Gamble; Meg Whitman, de eBay, y Orit
Gadiesh, de Bain & Company. Algunas de las compaiiias estu-
diadas eran muy exitosas y conocidas; otras no (por ejemplo,
Movie Mouth, Cow-Pie Clocks, Terra Nova Biosystems). Pero to-
das aportaban una sorprendente y singular propuesta de valor
en sus respectivos sectores. Por ejemplo, todas aportaban carac-
teristicas nuevas o diferentes, precios, conveniencia o personali-
zacion con respecto a sus competidores. Nuestro objetivo, mas
que investigar las estrategias de las compaiias, consistia en ahon-
dar en el pensamiento de los propios innovadores. Queriamos
entender todo lo posible a estas personas, incluido el momento
(cuando y como) en el que irrumpian con las ideas creativas que
impulsaron el lanzamiento de nuevos productos o empresas. Les
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pedimos que nos contaran la idea empresarial mas valiosa e in-
novadora que habian tenido durante sus carreras empresariales,
y que nos explicaran de donde provenian dichas ideas. Sus histo-
rias eran seductoras e intuitivas, y sorprendentemente similares.

Como reflejamos en las entrevistas, emergian sistemati-
camente los mismos patrones de actuacion. Los empresarios y
directivos innovadores se comportaban de un modo similar
cuando descubrian ideas pioneras. Cinco habilidades de descu-
brimiento fundamentales —habilidades que componen lo que
llamamos «el ADN del innovador»— se coligen de nuestras con-
versaciones. Descubrimos que los innovadores «piensan diferen-
te», por decirlo con un famoso eslogan de Apple. Sus mentes des-
tacan por asociar ideas que, a priori, no parecen tener relacion
alguna para producir ideas originales (llamamos a esta habilidad
cognitiva «pensamiento asociativo» o «asociacion de ideas»). No
obstante, para pensar diferente, los innovadores tienen que «ac-
tuar diferente». Todos eran grandes interrogadores, a menudo
planteaban preguntas que ponian en tela de juicio el statu quo
imperante. Algunos observaban el mundo con una agudeza fue-
ra de lo comun. Otros trabajaban en colaboracién con las perso-
nas mas diversas que se pueden encontrar en la faz de la tierra.
Otros, sin embargo, colocaban la experimentacion en el centro
de su actividad innovadora. Cuando se mezclan de manera siste-
matica, estas acciones —preguntar, observar, colaborar y experi-
mentar— desencadenan el pensamiento asociativo que engen-
dra nuevos negocios, productos, servicios o procesos. La mayoria
de nosotros pensamos que la creatividad es una habilidad ente-
ramente cognitiva; que todo ocurre en el cerebro. Una de las
conclusiones mas importantes de nuestro estudio es que la habi-
lidad de las personas para generar ideas innovadoras no es una
Suncion exclusiva del cerebro, también se trata de una funcion
del comportamiento. Esta es una buena noticia para todos, por-
que significa que si cambiamos nuestros comportamientos, pode-
mos aumentar nuestro itmpacto creativo.

Tras sacar a la luz los patrones de accion de famosos directi-
vos y empresarios innovadores, enfocamos nuestra investigacion
en innovadores surgidos de todo el mundo, menos conocidos
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pero igualmente capaces. Elaboramos una encuesta basada en
nuestras entrevistas, que abordaba las habilidades de descubri-
miento de los lideres innovadores: asociar, cuestionar, observar,
desarrollar redes de contactos y experimentar. Hasta la fecha, he-
mos recopilado datos en autoinformes y evaluaciones integrales
de mas de quinientos innovadores y mas de cinco mil directivos
en setenta y cinco paises distintos (la informacion sobre nuestras
evaluaciones para particulares y empresas se encuentra en nues-
tra pagina web: www.InnovatorDNA.com). Descubrimos que
existia el mismo patron tanto en los lideres famosos como en los
menos conocidos. Los innovadores eran basicamente mucho mas
propensos a cuestionar, observar, relacionarse profesionalmente
y experimentar que los directivos comunes. Los resultados de
nuestra investigacion fueron publicados en el Strategic Entrepre-
neurship Journal, la publicaciéon académica mas importante de-
dicada a la empresa (los detalles sobre nuestro estudio se encuen-
tran en el Anexo B).” También publicamos nuestras conclusiones
en un articulo titulado «El ADN del innovador», que obtuvo en
2009 el segundo puesto en el premio McKinsey, de la Harvard
Business Review.

Luego nos dedicamos a observar qué podiamos aprender
acerca del ADN de las organizaciones y equipos innovadores.
Empezamos echando un vistazo al ranking anual de companias
innovadoras que aparecia en Business Week. Este ranking, basa-
do en los votos de los directivos, identificaba compaiias que se
caracterizaban por su innovacion. Un rapido vistazo a las listas
publicadas entre 2005 y 2009 muestra que Apple ocupaba el
primer puesto y Google, el segundo. De acuerdo, instintivamente
el resultado parecia correcto. Pero nosotros teniamos la impre-
sion de que la metodologia de Business Week (directivos que vo-
tan qué companias son innovadoras) producia una lista que res-
pondia en su mayoria a un concurso de popularidad basada en la
gestion pasada de las mismas. Asi que ¢émerecian General Elec-
tric, Sony, Toyota y BMW estar en la lista de las compaiias ac-
tuales mas innovadoras? ¢O estaban ahi por haber sido compa-
nias exitosas en el pasado?
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:Quién se clasifica como innovador?

Tal vez uno de los descubrimientos mas sorprendentes de los ultimos
treinta afios de investigacion empresarial es que los empresarios no
difieren en gran medida (en cuanto a los rasgos de su personalidad o
atendiendo a medidas psicométricas) del clasico directivo de empresa
[al. Por lo general, afrontamos este descubrimiento con escepticismo,
ya que la mayoria de nosotros pensamos intuitivamente que los em-
presarios difieren en algun sentido del clasico directivo. Cabe sefialar
gue nuestra investigacion esta enfocada en los innovadores, y particu-
larmente en empresarios innovadores, no solo en empresarios. He
aqui el motivo. Los empresarios innovadores crean compafias que
aportan un valor unico al mercado. Cuando alguien abre una tintoreria
0 un negocio de crédito hipotecario, o incluso una cadena de conce-
sionarios de Volkswagen o de franquicias de McDonald’s, los investi-
gadores los meten en la misma categoria de emprendedores que a los
fundadores de eBay (Pierre Omidyar) y Amazon (Jeff Bezos). Esto
crea un problema de categorizacion cuando tratamos de averiguar si
los empresarios innovadores difieren de los tipicos ejecutivos. El he-
cho es que la mayoria de los empresarios ponen en marcha empresas
basadas en estrategias que no son Unicas y, ciertamente, tampoco
disruptivas. Entre el conjunto de los empresarios, sélo entre un diez y
un quince por ciento pueden calificarse como «empresarios innova-
dores» del tipo que estamos hablando.

Nuestro estudio incluye cuatro tipos de innovadores: (1) empren-
dedores de start-up (como los descritos anteriormente); (2) empresa-
rios corporativos (aquellos que lanzan un proyecto innovador en el
seno de una corporacion); (3) innovadores de producto (aquellos que
inventan un nuevo producto), y (4) innovadores de procesos (aquellos
gue inician un proceso de cambio de procesos). Nuestra categoria de
inventores de procesos incluye a gente como A. G. Lafley, precursor
de una serie de procesos innovadores en Procter & Gamble que de-
sencadenaron numerosas innovaciones de producto. En todos los ca-
sos, la idea original para el nuevo negocio, el nuevo producto o el
nuevo proceso debe ser la idea del innovador. Aunque estos diferen-
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tes tipos de innovadores tienen numerosas similitudes, también pre-
sentan algunas diferencias, como demostraremos en los capitulos si-
guientes.

[a] Esto es evidente en las conclusiones de numerosos estudios sobre empre-
sarios, incluidos los siguientes:

«Tras numerosas investigaciones, se ha llegado a la conclusion de que
la mayoria de las diferencias psicoldgicas entre empresarios y gestores de
grandes organizaciones son pequefias o inexistentes.» (L. W. Busenitz y J.
N. Barney, «Diferencias ente empresarios y gestores de grandes organiza-
ciones», Journal of Business Venturing, 12, 1997.)

«No parece haberse descubierto un patron determinado de personali-
dad que diferencie a los emprendedores de éxito de los no emprendedo-
res.» (W. Guth, «Director’s Corner: Research in Entrepreneurship», Entre-
preneurship Forum, invierno, 1991.)

«.a mayoria de los intentos por diferenciar a los emprendedores de los
propietarios de pequefios negocios o gestores han descubierto que no exis-
ten caracteristicas diferenciadoras.» (R. H. Brockhaus y P. S. Horwitz, The
Art and Science of Entrepreneurship, 1986.)

Para responder a estas cuestiones, hemos desarrollado nues-
tra propia lista de compainias innovadoras atendiendo a la actual
habilidad innovadora (y a las expectativas de futuras innovacio-
nes). ¢Como lo hicimos? Pensamos que lo mejor era ver si los
inversores —que votaban con su cartera— podian darnos una
idea sobre qué companias consideraban ellos mas susceptibles
de generar innovaciones futuras: nuevos productos, servicios o
mercados. Nos asociamos con HOLT (una division de Credit
Suisse Boston que habia acometido un analisis similar para La
solucion de los innovadores) con la idea de desarrollar una meto-
dologia que determinara qué porcentaje del valor de mercado de
las empresas podia atribuirse a los negocios existentes (produc-
tos, servicios, mercados). Si el valor de mercado de la empresa
era mas alto que el flujo de caja atribuible al negocio existente,
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entonces la compania tendria una prima de crecimiento e inno-
vacion (para nuestros propositos, lo llamaremos simplemente
una prima de innovacion). Una prima de innovacion es la pro-
porcion del valor de mercado de una empresa que no puede esti-
marse en funcion de los flujos de caja generados por actuales
productos o negocios en sus mercados actuales. Es la prima que
el mercado concede a estas companias porque los inversores es-
peran que aparezcan con nuevos productos o mercados, y espe-
ran que dichas compaiiias generen altos beneficios a partir de
éstos (en el capitulo 7 se detalla como se calcula dicha prima). Es
una prima que todo ejecutivo, y toda compaiiia, querria tener.

En el capitulo 7 desvelamos nuestra lista de las compaiias
mas innovadoras, atendiendo a esta prima de innovacion. No
sorprende el hecho de que en nuestros veinticinco primeros
puestos aparezcan algunas compaiias mencionadas en la lista
del Business Week, como Apple, Google, Amazon y Procter &
Gamble. Estas compaiiias tenian un promedio de prima de inno-
vacion durante los tltimos cinco anos. Pero también hemos ave-
riguado que companias como Salesforce.com (de software), In-
tuitive Surgical (equipamientos sanitarios), Hindustan Lever
(productos del hogar), Alstom (equipos eléctricos) y Monsanto
(quimicos) tienen primas similares. Y al estudiar estas compa-
nias en mayor profundidad averiguamos que también son muy
innovadoras. Cuando examinamos nuestra lista y la lista de com-
panias innovadoras de Business Week, observamos una serie de
patrones comunes.

En primer lugar, advertimos que, en comparacion con las
companias tradicionales, este tipo de empresas eran mucho mas
proclives a estar lideradas por un fundador innovador o por un
lider que obtenia una calificacion extremadamente alta en las
cinco habilidades de descubrimiento que componen el ADN del
innovador (su cociente medio de descubrimiento estaba por en-
cima del percentil ochenta y ocho, lo que significa que obtuvie-
ron una calificacion superior al ochenta y ocho por ciento de las
personas sometidas a nuestra evaluacion sobre habilidades de
descubrimiento). Las compaiias innovadoras estan casi siempre
dirigidas por lideres innovadores. Recalquemos este hecho: las
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companias innovadoras estan cast siempre dirigidas por lideres
innovadores. La idea central: si quieres innovacion, necesitas
habilidades creativas en el seno del equipo directivo de tu com-
pania. Hemos observado como a menudo los fundadores innova-
dores imprimen su sello en las organizaciones que dirigen. Por
ejemplo, Jeff Bezos destaca personalmente en la experimenta-
cion, de modo que ayudo a crear procesos institucionalizados en
Amazon para impulsar la experimentacion de sus empleados.
Igualmente, Scott Cook, de Intuit, brilla en la observacion, de
modo que impulsa la observacion en Intuit. Tal vez no sorprenda
que descubriéramos que el ADN de las organizaciones innova-
doras reflejara el ADN de individuos innovadores. En otras pala-
bras, las personas innovadoras se involucran sistematicamente
en comportamientos de caracter indagatorio, observador, cola-
borativo y experimental para suscitar nuevas ideas. Asimismo,
las organizaciones innovadoras desarrollan sistematicamente
procesos que impulsan el cuestionamiento, la observacion, el de-
sarrollo de redes de contactos y la experimentacion por parte de
sus empleados. Nuestros capitulos sobre la construccion del
ADN del innovador en tu organizacion y en tu equipo describen
como impulsar y apoyar activamente los esfuerzos innovadores
de los demas.

¢Por qué deberian interesarte las ideas de este libro?

Durante la ultima década se han escrito muchos libros sobre el
tema de la innovacion y la creatividad. Algunos se centran en la
innovacion disruptiva, como El dilema del innovadory La solu-
cion de los innovadores, de Clayton Christensen. Otros, como De
la idea de negocio a la rentabilidad: 10 reglas para conseguirlo
(Govindarajan y Trimble); Cambio de juego (A. G. Lafley y Ram
Charan) y The Entrepreneurial Mindset (Rita McGrath e Ian
MacMillan), examinan como las organizaciones, y los lideres
empresariales, impulsan y apoyan la innovacion. Otros se cen-
tran mas en el desarrollo de productos y en los procesos de inno-
vacion aplicados dentro de las empresas, entre ellas y a través de
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ellas, como How Breakthroughs happen (Andrew Hargadon) y
Usuarios y suministradores como fuentes de innovacion (Eric
von Hippel). Otros libros sobre innovacion analizan el papel que
desempenan los individuos en los procesos de innovacion de las
compaiiias, como The Ten Faces of Innovationy The Art of Inno-
vation (ambos de Tom Kelly, de IDEO), o Una nueva mente
(Daniel Pink). Finalmente, existen libros, como Creativity in
Context (Teresa Amabile) y Creatividad (Mihaly Csikszentmi-
halyi), que analizan la creatividad individual y, en particular, las
teorias y los estudios sobre la creatividad. Nuestro libro se dife-
rencia del resto en que esta enfocado de lleno en la creatividad
individual en el contexto de los negocios, y se basa en nuestro
estudio de una amplia gama de innovadores empresariales, que
incluye a grandes nombres como Jeff Bezos (Amazon), Pierre
Omidyar (eBay), Michael Lazaridis (Reserch In Motion/Black-
Berry), Michael Dell (Dell), Mark Benioff (Salesforce.com),
Niklas Zennstrom (Skype), Scott Cook (Intuit), Peter Thiel (Pa-
yPal), David Neeleman (JetBlue y Azul airlines), etcétera. La
premisa de nuestro libro es explicar como estos grandes nom-
bres tuvieron sus «grandes ideas» y describir un proceso que los
lectores puedan imitar. Describimos con detalle cinco habilida-
des que cualquiera puede llegar a dominar a fin de mejorar su
propia capacidad para ser un pensador innovador.

Preguntate: ¢soy bueno en la generacion de ideas empresa-
riales innovadoras?, ¢sé como encontrar personas innovadoras
para mi organizacion? y ésé como formar a la gente para que sea
mas creativa e innovadora? Algunos directivos dan respuesta a la
ultima pregunta animando a sus empleados a «romper moldes»
en sus planteamientos. Pero como pensar rompiendo moldes es
lo que los empleados (y directivos) tratan de averiguar. Hemos
visto que algunos directivos responden a la pregunta «écomo
pienso rompiendo moldes?» con otra respuesta igualmente ge-
nérica (e inutil): «siendo creativo».

Si tratas de encontrar respuestas practicas a estas preguntas,
el presente libro te aportara un so6lido conocimiento de las cinco
habilidades que pueden marcar la diferencia cuando te enfrentes
a tu proximo desafio innovador. Todos los lideres se enfrentan a
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Renuncia de responsabilidad... o algo parecido

Creemos que es importante recordar tres puntos significativos para
entender E/ ADN del innovador. Primero, involucrarse en las habilida-
des de descubrimiento no garantiza el éxito econémico. A lo largo del
presente libro desvelamos historias de personas que han sido mani-
flestamente exitosas en innovacion. Nos centramos en historias de
éxito porque todos nos sentimos naturalmente mas atraidos por el éxi-
to que por el fracaso. Sin embargo, en nuestra muestra de quinientos
innovadores, s6lo dos tercios lanzaron empresas o productos que cum-
plian nuestros criterios de éxito. Muchos de ellos no lo consiguieron.
Los innovadores habian desarrollado las habilidades adecuadas
—cuestionar, observar, crear redes y experimentar— para crear una
empresa 0 producto innovador, pero el resultado no se tradujo siem-
pre en un éxito econdmico. La cuestion es que las habilidades de
descubrimiento que describimos son necesarias, de hecho son cla-
ves, para generar ideas empresariales innovadoras, pero dichas ideas
no garantizan el éxito.

Segundo, el fracaso (en sentido econdmico) suele ser fruto de la
falta de atencion al aplicar las habilidades de descubrimiento. Los in-
novadores de nuestro estudio con mayor éxito financiero demostraron
un cociente de descubrimiento mucho mayor (obtuvieron una califi-
cacion mucho mas alta en las habilidades de descubrimiento) que los
menos exitosos. Si fracasas con una innovacion, puede que no hayas
hecho las preguntas adecuadas, ni todas las observaciones necesa-
rias, o que no hayas hablado con un numero suficiente de personas
diferentes, o llevado a cabo los experimentos que debias. Por supues-
to, también cabe la posibilidad de que, a pesar de haber hecho todas
estas cosas, una tecnologia todavia mas puntera haya salido al merca-
do o que algun otro innovador brillante haya tenido una idea mejor. O
puede que no hayas destacado al implementar la idea, o bien que no
hayas contado con los recursos suficientes para competir con una
empresa consolidada que haya imitado tu invencion. Muchos factores
pueden evitar que un nuevo producto o idea de negocio gane cuota
de mercado. No obstante, si se hacen las preguntas correctas, se
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acierta en las observaciones adecuadas, se obtienen ideas y comen-
tarios de una red de personas iddnea y se ejecutan experimentos, las
posibilidades de fracaso seran menores.

Tercero, destacamos distintos innovadores y compahias innova-
doras para ilustrar ideas o principios clave, y no para instaurarlos en
los perfectos ejemplos de como ser innovador. Algunos de los innova-
dores que hemos estudiado eran «innovadores en serie», ya que ha-
bian desarrollado un nimero considerable de innovaciones a lo largo
del tiempo y parecian dispuestos a continuar haciéndolo. Otros saca-
ron provecho de estar en el lugar y momento adecuados para hacer
una observacion critica, hablar con una persona clave con un conoci-
miento particularmente Util, o para aprender casualmente de un ex-
perimento. Hicieron un importante descubrimiento una vez, pero
puede que no tengan necesariamente la capacidad o la motivacion
(tal vez debido a su éxito econdémico) para continuar generando ideas
innovadoras. En este sentido, hemos descubierto que las companias
innovadoras pueden perder rapidamente su capacidad innovadora,
mientras otras pueden rapidamente mejorarla. En el capitulo 8, vere-
mos que la destreza innovadora de Apple (tal como se calificé su pri-
ma de innovacion) cay6 espectacularmente tras la salida de Jobs en
1984, y luego se incremento radicalmente a los pocos afios de su re-
greso a la direccion de la compafiia. Procter & Gamble era un conso-
lidado constructor de innovacion antes de que Lafley tomara las rien-
das, pero aumentd su prima de innovacion en un treinta por ciento
bajo su liderazgo. La cuestion es que las personas y las companias
pueden cambiar, y puede que no siempre estén a la altura de nues-
tras elevadas expectativas.

problemas y oportunidades que no pueden resolver. Puede que
se trate de un nuevo proceso. Puede que sea un nuevo producto
o servicio. Puede que sea un nuevo modelo de negocio para una
vieja empresa. En todos los casos, las habilidades que construyes
al poner en practica el ADN del innovador pueden literalmente
salvar tu trabajo, tu organizacion y, tal vez, tu comunidad. De
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hecho, hemos descubierto que si quieres ascender a los mal altos
niveles de tu organizacion —gerente de una unidad de negocio,
presidente o consejero delegado— necesitas unas fuertes habili-
dades de descubrimiento. Y si quieres liderar una organizacion
verdaderamente innovadora, es probable que necesites destacar
en dichas habilidades.

Esperamos que El ADN del innovador te anime a recuperar
parte de tu curiosidad juvenil. Mantener la curiosidad nos hace
estar comprometidos y mantener vivas nuestras organizaciones.®
Imagina lo competitiva que, de aqui a diez afios, seria tu empresa
sin innovadores que buscaran nuevas maneras para mejorar sus
procesos, productos o servicios. Evidentemente, tu empresa no
sobreviviria. Los innovadores constituyen el ntucleo de cualquier
compaiia para competir o incluso de un pais.

¢Como se despliega El ADN del innovador?

Como una guia de viajes en el extranjero, nuestro libro hace las
veces de guia en tu viaje a la innovacion. La primera parte (capi-
tulos 1 a 6) explica por qué el ADN del innovador es importante
y como se pueden combinar las piezas para obtener un acerca-
miento personalizado a la innovacion. Damos cuerpo al eslogan
«piensa diferente» al explicar en detalle los habitos y técnicas
que permiten a los innovadores pensar de un modo diferente.
Los capitulos de la primera parte detallan exhaustivamente
como dominar las habilidades concretas que son claves para ge-
nerar nuevas ideas: asociar, cuestionar, observar, crear redes y
experimentar.

La segunda parte (capitulos 7 a 10) amplifica las unidades es-
tructurales de la innovacion mostrando como las habilidades de
descubrimiento de los innovadores descritas en la parte primera
operan en el seno de organizaciones y equipos. El capitulo 7 pre-
senta nuestro ranking de las compafias mas innovadoras del
mundo, basado en sus respectivas primas de innovacion, primas
de valor de mercado fundamentadas en las expectativas de los
inversores con respecto a futuras innovaciones. También aporta-
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mos un marco para ver como funciona el ADN del innovador en
los equipos y organizaciones mas innovadores del mundo. Lla-
mamos a esto el marco «3P», porque contiene las unidades es-
tructurales del descubrimiento de organizaciones y equipos alta-
mente innovadores: personas, procesos y principios o _filosofias.
El capitulo 8 aborda la unidad estructural nimero uno, las per-
sonas, y describe como las organizaciones innovadoras consi-
guen el maximo impacto reclutando, animando y premiando de
manera activa a las personas que demuestran fuertes habilida-
des de descubrimiento y fusionan de manera efectiva a los inno-
vadores con personas que tienen fuertes habilidades de ejecu-
cion. El capitulo 9 muestra procesos innovadores de equipos y
compaiiias que reflejan las cinco habilidades de descubrimiento
que caracterizan a los innovadores disruptivos. En otras pala-
bras, las companias innovadoras dependen de procesos para ani-
mar, incluso exigir, a su gente que se involucre en actividades
como cuestionar, observar, crear redes, experimentar y asociar.
El capitulo 10 se centra en los principales principios o filosofias
que rigen el comportamiento en el seno de organizaciones y
equipos innovadores. Estas filosofias no sélo rigen a los innova-
dores disruptivos, también se imprimen en la organizacion, dan-
do a las personas el coraje para innovar. Finalmente, para aque-
llos interesados en cimentar las habilidades de descubrimiento
en si mismos, sus equipos o incluso en la proxima generacion
(jovenes que conozcais), el Anexo C os guia a través del proceso
de llevar vuestro ADN del innovador hasta el siguiente nivel.

Estamos encantados de que empecéis o continuéis vuestro
particular viaje a la innovacion. Hemos observado los resultados
de individuos que se han tomado en serio las ideas de este libro y
que describen como gracias a ellas han mejorado drasticamente
sus habilidades innovadoras. Todos ellos confirman que este via-
je merece la pena. Pensamos que sentiras lo mismo cuando ha-
yas terminado de leerlo y consigas dominar las habilidades de un
innovador disruptivo.






Primera parte

La innovacion disruptiva empieza por ti






El ADN de los innovadores disruptivos

«Quiero poner un ding en el universo.»

STEVE JOBS, fundador y consejero
delegado de Apple Inc.

¢Sé como generar ideas empresariales innovadoras, incluso dis-
ruptivas? ¢Sé como encontrar personas creativas o como instruir
a la gente para que piense rompiendo moldes? Estas cuestiones
abruman a la mayoria de los directivos séniores, que saben que
la capacidad de innovacion es la «p6cima secreta» del éxito em-
presarial. Desafortunadamente, la mayoria de nosotros sabemos
muy poco sobre qué hace que una persona sea mas creativa que
otra. Tal vez por esta razon, nos quedamos maravillados ante
empresarios visionarios como Steve Jobs, de Apple; Jeff Bezos,
de Amazon, y Pierre Omidyar, de eBay. Y ante directivos innova-
dores como A. G. Lafley, de P & G; Orit Gadiesh, de Bain & Com-
pany, y Meg Whitman, de eBay. éCOmo consiguen estas personas
generar nuevas ideas transformadoras? Si fuera posible descu-
brir el funcionamiento interno de las mentes maestras, équé po-
driamos aprender los demas acerca de como se genera realmente
la innovacion?
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Ideas para la innovacion

Consideremos el caso de Jobs, recientemente catalogado como el
mejor consejero delegado del mundo por un estudio publicado
en la revista Harvard Business Review.' Puede que recuerdes la
famosa campana publicitaria «Piensa diferente», cuyo eslogan lo
dice todo. La campana destacaba innovadores de todos los cam-
pos, incluyendo a Albert Einstein, Picasso, Richard Branson y
John Lennon, pero la cara de Jobs bien podria haber aparecido
entre las demas. Al fin y al cabo, todo el mundo sabe que Jobs era
un tipo innovador, que €l sabia como pensar diferente. Pero la
pregunta es: écomo lo hacia? O mejor: écomo hacen los innova-
dores para pensar diferente?

La respuesta comun es que la capacidad para pensar de for-
ma creativa es genética. La mayoria de nosotros cree que las per-
sonas como Jobs simplemente han nacido con genes creativos,
mientras otras personas no. Supuestamente, los innovadores
utilizan fundamentalmente el hemisferio derecho del cerebro, lo
que significa que estan genéticamente dotados con capacidades
creativas. El resto somos mas proclives a utilizar el hemisferio
izquierdo, pensadores l6gicos y lineales, con poca o nula capaci-
dad para pensar de forma creativa.

Si crees esto, te vamos a convencer de que estas completa-
mente equivocado. Al menos en lo concerniente al campo de la
innovacion empresarial, casi todo el mundo tiene alguna capaci-
dad para la creatividad y el pensamiento innovador. Incluso tu.
Asi que, sirviéndonos del ejemplo de Jobs, vamos a explorar esta
capacidad para pensar diferente. (Como consiguio Jobs algunas
de sus ideas innovadoras en el pasado? ¢Y qué nos dice su viaje?

Idea innovadora 1: Los ordenadores personales
deberian ser silenciosos y pequeios

Una de las innovaciones clave en el Apple I1, el ordenador lanza-
do por Apple, surgio a raiz de que Jobs decidiera que éste debia
ser silencioso. Su conviccion era fruto, en parte, del tiempo que
habia dedicado a estudiar zen y meditacion.? Advirtié que el rui-
do del ventilador del ordenador le distraia. Asi que decidi6 que el
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Apple II no tendria ventilador, concepto bastante radical en
aquella época. Nadie mas habia cuestionado la necesidad de un
ventilador porque fodos los ordenadores lo requerian para evitar
el sobrecalentamiento. Prescindir del ventilador no era posible
sin un tipo distinto de fuente de alimentacion que generara me-
nos calor.

De modo que Jobs se lanz6 a la caza de alguien que pudiera
disenar una nueva fuente de alimentacion. A través de su red de
contactos, encontr6 a Rod Holt, un socialista cuarentén y fuma-
dor empedernido, de la tribu de Atari.> Animado por Jobs, Holt
abandono la vieja convencion de tecnologia de unidades linea-
les para crear una fuente de alimentacion conmutada que revo-
luciono la forma de suministrar energia a los productos electroé-
nicos. La busqueda del silencio de Jobs y la destreza de Holt
para generar una innovadora fuente de alimentacion que no ne-
cesitara un ventilador convirti6 al Apple II en el ordenador per-
sonal mas pequeno y silencioso del mundo (la disminucion del
tamano fue posible gracias a que no necesitaba espacio extra
para el ventilador).

Si Jobs no se hubiera preguntado «épor qué un ordenador ne-
cesita un ventilador?» y «écomo mantenemos un ordenador sin
ventilador?», no existiria el ordenador Apple tal como lo conoce-
mos.

Idea innovadora 2: La interfaz de usuario, el sistema
operativo y el raton de Macintosh
La semilla del Macintosh, con su revolucionario sistema operati-
vo, fue plantada cuando Jobs visitd6 Xerox PARC en 1979. Xerox,
la empresa de fotocopiadoras, creo el Palo Alto Research Center
(PARC), un laboratorio de investigacion encargado de disenar la
oficina del futuro. Jobs acordd una visita a PARC a cambio de
ofrecer a Xerox la oportunidad de invertir en Apple. Xerox no
sabia como sacar provecho de las increibles cosas que estaban
sucediendo en PARC, pero Jobs si.

Jobs observo que la pantalla del ordenador PARC estaba lle-
na de iconos, menus desplegables y ventanas superpuestas, todo
controlado por el clic de un raton. «Lo que vimos era incompleto
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e imperfecto —dijo Jobs—, pero el germen de la idea estaba ahi...
En cuestion de diez minutos tuve claro que todos los ordenado-
res funcionarian como éste»*. Paso los siguientes cinco afios en
Apple dirigiendo el equipo de diseno que produciria el ordena-
dor Macintosh, el primer ordenador personal con interfaz grafi-
ca de usuario (GUI) y raton. Ah... y vio algo mas durante su visita
al PARC. Tuvo su primer contacto con la programacion orienta-
da a objetos, que se convirti6 en la clave del sistema operativo
OSX que Apple adquiri6 a raiz de otra start-up de Jobs, NeXT
Computers. ¢Qué habria ocurrido si Jobs no hubiera visitado el
PARC de Xerox ni visto lo que alli sucedia?

Idea innovadora 3: Autoedicion en el Mac

El Macintosh, con su impresora LaserWriter, fue el primer orde-
nador en ofrecer la autoedicion a las masas. Jobs afirmé que la
«bella tipografia» disponible en el Macintosh nunca se habria
introducido si no hubiera asistido a una clase de caligrafia en el
Reed College de Oregon. Jobs dijo:

El Reed College ofrecia tal vez la mejor formacion caligrafica del
pais. A lo largo del campus, cada poéster, cada etiqueta de cajon,
estaba bellamente disenada con letra caligrafica. Como habia
abandonado los estudios y no tenia que seguir asistiendo a las cla-
ses normales, decidi apuntarme a clase de caligrafia para aprender
a hacer eso que hace grandes a las grandes tipografias. Aprendi
sobre las tipografias de palo seco y con remates, a variar el espacio
entre distintas combinaciones de letra. Era algo historico, de una
belleza artistica tan delicada que resultaba inaprensible para la
ciencia, y a mi me pareci6 fascinante. Ni siquiera tenia la esperan-
za de aplicar nada de esto en mi vida. Pero diez afios después,
cuando estabamos disefiando el primer ordenador Macintosh,
todo me volvi6 a la cabeza. Y lo aplicamos en el disefio del Mac. Era
el primer ordenador con una bella tipografia. De no haber pasado
por aquel inico curso en la universidad, el Mac jamas habria teni-
do multiples tipografias o fuentes proporcionalmente espaciadas.
Y como Windows se limit6 a copiar el Mac, es probable que ningin

ordenador personal las tuviera».’
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¢Qué habria pasado si Jobs no hubiese asistido a las clases de
caligrafia cuando abandono sus estudios?

Por tanto, ¢qué podemos aprender de la capacidad de Jobs
para pensar diferente? Bien, lo primero que vemos es que sus
ideas innovadoras no aparecieron por arte de magia totalmente
formadas en su cabeza. Cuando analizamos el origen de estas
ideas, advertimos que, de manera sistematica, el catalizador era:
(1) una pregunta que desafiaba el statu quo, (2) una observacion
de una tecnologia, compaiiia o cliente, (3) una experiencia o ex-
perimento en el que probaba algo nuevo o (4) una conversacion
con alguien que le revel6 algiin conocimiento u oportunidad im-
portante o que le puso sobre la pista de una oportunidad. De
hecho, al analizar en detalle los comportamientos de Jobs y, con-
cretamente, como dichos comportamientos incorporaron nue-
vos y variados conocimientos que desencadenaron una idea in-
novadora, podemos volver sobre sus pasos hasta la fuente misma
de dichas ideas.

¢Cual es la moraleja de esta historia? Queremos convencerte
de que la creatividad no es sé6lo un atributo genético y tampoco
una mera habilidad cognitiva. Mas bien hemos observado que
las ideas creativas parten de habilidades conductuales que tam-
bién ta puedes adquirir para catalizar ideas innovadoras en tiy
en los demas.

¢Qué hace diferentes a los innovadores?

Entonces, éen qué se diferencian los innovadores del resto de
nosotros? La mayoria de nosotros creemos que esta pregunta ya
ha sido respondida. Es un don genético. Algunas personas tienen
cerebros correctos que les permiten ser mas intuitivas y pensa-
dores divergentes. Lo tienes o no lo tienes. Pero éapoya la inves-
tigacion esta idea? Nuestras investigaciones ratifican estudios
anteriores que constatan que las habilidades creativas no son
simples rasgos genéticos con los que nacemos, sino que pueden
desarrollarse. De hecho, el estudio mas exhaustivo que confirma
esta teoria fue realizado por el grupo de investigadores formado
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por Marvin Reznikoff, George Domino, Carolyn Bridges y Mer-
ton Honeymon, que estudiaron las capacidades creativas en cien-
to diecisiete parejas de gemelos y mellizos. A través de los estu-
dios realizados en gemelos de entre quince y veintidos anos de
edad, descubrieron que s6lo el treinta por ciento de los resulta-
dos obtenidos tras someterlos a una bateria de diez pruebas de
creatividad se podria atribuir a la genética.® Por el contrario, en-
tre un ochenta y un ochenta y cinco por ciento de los resultados
obtenidos por los gemelos en pruebas que evaluaban su inteli-
gencia general (Cociente Intelectual) podia atribuirse a la gené-
tica.” De modo que la inteligencia general (al menos tal como la
evalian los cientificos) es basicamente un rasgo genético, y la
creatividad no. Lo que cultiva la naturaleza prevalece hasta don-
de llega la creatividad. Otros seis estudios sobre creatividad lle-
vados a cabo con gemelos idénticos confirman las conclusiones
del grupo de investigacion de Reznikoff: entre un veinticinco y
un cuarenta por ciento de lo que hacemos de un modo innovador
es fruto de la genética.® Eso significa que aproximadamente dos
tercios de nuestras habilidades innovadoras todavia provienen
del aprendizaje, es decir de entender la habilidad, practicarla y
adquirir en ultima instancia la confianza necesaria en tu capaci-
dad para crear.

Este es uno de los motivos por los que los individuos que vi-
ven en sociedades que promueven la comunidad frente al indivi-
dualismo y la jerarquia frente al mérito —como Japon, China,
Corea y muchos paises arabes— son menos proclives a desafiar
creativamente el statu quo y producir innovaciones (o ganar pre-
mios Nobel). Sin lugar a dudas, muchos de los innovadores de
nuestro estudio parecian especialmente dotados genéticamente.
Pero lo mas importante: a menudo describieron como adquirie-
ron las habilidades innovadoras a partir de referentes que ha-
clan «seguro» y emocionante descubrir nuevas maneras de ha-
cer las cosas.

Si los innovadores no solo nacen, sino que se hacen, écomo
consiguen generar grandes ideas? El estudio que llevamos a cabo
comparando a unos quinientos innovadores con unos cinco mil
directivos nos llevo a identificar cinco habilidades de descubri-
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miento que diferencian a los innovadores de los tipicos ejecuti-
vos (véase Anexo B para obtener informacion detallada sobre los
métodos de investigacion). Ante todo, los innovadores cuentan
con una habilidad cognitiva que nosotros hemos denominado
«pensamiento asociativo» o simplemente «asociacién». La aso-
ciacion tiene lugar cuando el cerebro trata de sintetizar y com-
prender el sentido de nuevas aportaciones. Ayuda a los innova-
dores a descubrir nuevos horizontes estableciendo conexiones
entre preguntas, problemas e ideas que aparentemente no pre-
sentan ninguna relacion. Los grandes avances de la innovacion
acaecen a menudo en la interseccion de diversas disciplinas y
campos. El autor Frans Johansson describia este fen6meno como
«el efecto Medici», aludiendo a la explosion creativa que tuvo
lugar en Florencia cuando la familia Medici reuni6 a creadores
de una gran variedad de disciplinas: escultores, cientificos, poe-
tas, filosofos, pintores y arquitectos. Cuando estos individuos se
relacionaron, crearon nuevas ideas en la interseccion de sus res-
pectivos campos que engendraron el Renacimiento, una de las
eras mas innovadoras de la historia. En suma, los pensadores
innovadores conectan campos, problemas o ideas que otros no
pueden relacionar.

Las otras cuatro habilidades de descubrimiento desencade-
nan el pensamiento asociativo ayudando a los innovadores a in-
crementar el stock de unidades estructurales que impulsan las
ideas innovadoras. En concreto, los innovadores adoptan de ma-
nera mas frecuente las siguientes habilidades conductuales:

Cuestionar: Los innovadores son consumados interrogadores que
muestran pasion por la indagacion. Sus preguntas a menudo cues-
tionan el statu quo, igual que Jobs cuando pregunt6: «éPor qué
necesita un ordenador un ventilador?». Les encanta preguntar:
«Si intentaramos esto, ¢qué ocurriria?». Los innovadores, como
Jobs, plantean preguntas para entender como son realmente las
cosas hoy, por qué son asi, y como se pueden cambiar o alterar.
Colectivamente, sus preguntas provocan nuevas percepciones,
conexiones, posibilidades y direcciones. Descubrimos que los in-
novadores muestran un alto indice en el ratio de P/R, donde las
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preguntas (P) no s6lo superan en nimero a las respuestas (R) en
una conversacion normal, sino que son valoradas, como minimo,
tanto como las buenas respuestas.

Observar: Los innovadores también son intensos observado-
res. Observan atentamente el mundo que los rodea —a los consu-
midores, productos, servicios, tecnologias y empresas—, y la obser-
vacion los ayuda a hacerse una idea y encontrar nuevas formas de
hacer las cosas. El viaje de observacion efectuado por Jobs al PARC
de Xerox supuso el germen de percepcion que actuaria como cata-
lizador tanto del innovador sistema operativo y el raton de Macin-
tosh como del actual sistema operativo OSX de Apple.

Crear redes de contactos: Los innovadores dedican mucho
tiempo y energia a encontrar y probar ideas a través de una variada
red de individuos cuyos entornos y puntos de vista difieren radical-
mente. En lugar de limitarse a crear relaciones sociales o conseguir
recursos, buscan activamente nuevas ideas hablando con personas
que pueden ofrecer una vision radicalmente distinta de las cosas.
Por ejemplo, Jobs habl6 con un compainero de Apple llamado Alan
Kay, que le dijo: «Ve a ver a los chalados de San Rafael, Califor-
nia». Los chalados eran Ed Catmull y Alvy Ray, responsables de
una pequena empresa de diseno grafico llamada Industrial Light
& Magic (el grupo cre6 los efectos especiales de las peliculas de
George Lucas). Fascinado por su actividad, Jobs compré Indus-
trial Light & Magic por diez millones de ddlares, la rebautiz6 con
el nombre de Pixar y eventualmente la sacé a bolsa por mil millo-
nes de ddlares. Si nunca hubiera charlado con Kay, nunca se ha-
bria animado a comprar Pixar, y el mundo nunca habria disfruta-
do de maravillosas peliculas de animacion como Toy Story,
WALL-Ey Up.

Experimentar: Finalmente, los innovadores estan constante-
mente probando nuevas experiencias y poniendo en practica nue-
vas ideas. Los experimentadores se dedican sin tregua a explorar el
mundo, tanto intelectual como experimentalmente, manteniendo
las convicciones a raya y probando hipétesis en el camino. Visitan
nuevos lugares, prueban nuevas cosas, buscan nueva informacion
y experimentan para aprender cosas nuevas. Jobs, por ejemplo, se
ha pasado la vida probando nuevas experiencias, desde la medita-
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cion y la vida en un dshram en India hasta meterse en una clase de
caligrafia en el Reed College. Este abanico de experiencias desen-
cadenaria en el futuro las innovadoras ideas aplicadas en el orde-
nador de Apple.

En conjunto, estas habilidades de descubrimiento (la habili-
dad cognitiva de la asociacion y las habilidades conductuales del
cuestionamiento, la observacion, la creaciéon de redes o networ-
kingy la experimentacion) constituyen lo que llamamos el ADN
del innovador, o el codigo para generar ideas empresariales in-
novadoras.

El coraje de innovar

¢Por qué los innovadores preguntan, observan, crean redes y ex-
perimentan mas que los tipicos ejecutivos? Cuando analizamos
lo que los motivaba, descubrimos que todos tenian dos puntos en
comun. En primer lugar, los innovadores desean activamente
cambiar el statu quo. En segundo lugar, asumen con regularidad
importantes riesgos para que el cambio tenga lugar. No olvide-
mos la consistencia del lenguaje utilizado por los innovadores
para describir sus motivos. Jobs quiere «poner un ding en el uni-
verso». El cofundador de Google, Larry Page, ha dicho que ha
venido para «cambiar el mundo». Estos innovadores se mantie-
nen totalmente al margen de la tradicional trampa cognitiva lla-
mada el prejuicio del statu quo: la tendencia a preferir el estado
de cosas existente antes que cualquier alternativa. La mayoria de
nosotros nos limitamos a aceptar el statu quo. Puede que incluso
nos guste la rutina y prefiramos no agitar las aguas. Nos adheri-
mos al dicho «si no esta roto, no lo arregles», sin plantearnos si
realmente esta roto. Los innovadores, por el contrario, ven mu-
chas cosas «rotas». Y quieren repararlas.

¢Como rompen los innovadores el statu quo? Una forma es
negarse a que los programas de otras personas dicten sus pasos.
Solo con echar un simple vistazo al calendario habitual de un
empresario innovador, encontramos una agenda radicalmente
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distinta a la de los ejecutivos menos innovadores. Descubrimos
que los empresarios innovadores (que también son consejeros de-
legados) dedicaban un cincuenta por ciento mds de tiempo a ac-
tividades de descubrimiento (cuestionar, observar, experimentar
y crear redes) que los consejeros delegados sin trayectoria inno-
vadora. Eso se traducia en que dedicaban casi un dia mas a la
semana a actividades de descubrimiento. Entienden que cumplir
sus suenos de cambiar el mundo significa que tienen que invertir
una considerable cantidad de tiempo tratando de descubrir como
cambiar el mundo. Y tener el coraje de innovar significa que bus-
can activamente oportunidades para cambiarlo.

Abrazar la mision del cambio hace que sea mucho mas facil
asumir riesgos, cometer errores y, sobre todo, aprender rapida-
mente de ellos. La mayoria de los empresarios innovadores que
hemos analizado sentia que los errores no son nada de lo que
avergonzarse. De hecho, constituyen un coste esperado de hacer
negocios. «Si la gente responsable de Amazon no cometiera im-
portantes errores —nos dijo Jeff Bezos—, entonces no estaria-
mos haciendo un buen trabajo para nuestros socios porque no
estariamos dandolo todo.» En suma, los innovadores confian en
su «coraje para innovar» —una activa tendencia en contra del
statu quo y una inquebrantable voluntad para asumir riesgos
interesantes—, para transformar ideas en impactos de gran al-
cance.

En resumen, El ADN del innovador —o el codigo para gene-
rar ideas innovadoras— queda plasmado en el modelo que mues-
tra la Figura 1-1. La principal habilidad para generar ideas inno-
vadoras es la habilidad cognitiva del pensamiento asociativo. El
hecho de que algunas personas generen mas asociaciones que
otras se debe en parte a que sus cerebros estan conectados de ese
modo. Sin embargo, el principal motivo es que estas personas
practican mas a menudo las habilidades conductuales de cues-
tionamiento, la observacion, la creacion de redes y la experimen-
tacién. Estas actdan como catalizadores del pensamiento asocia-
tivo. Por supuesto, la siguiente pregunta es épor qué algunas
personas practican estas cuatro habilidades con mas frecuencia
que los demas? La respuesta es que tienen el coraje de innovar.
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Personas siempre dispuestas a aceptar el reto del cambio y asu-
mir los riesgos para hacer realidad ese cambio. La conclusion es
que para mejorar tu habilidad de generar ideas innovadoras ne-
cesitas practicar el pensamiento asociativo y practicar con fre-
cuencia el cuestionamiento, la observacion, la creacion de redes
y la experimentacion. Lo cual s6lo ocurrira si consigues hacer
acopio del coraje necesario para innovar.

FIGURA 1.1

El modelo del ADN del innovador para generar ideas innovadoras

Coraje para Habilidades Habilidad cognitiva para sintetizar
innovar conductuales nuevos conocimientos
Interrogar
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Pensamiento |dea de negocio
asociativo innovadora

Asumir riesgos .| Crear redes

v/

Experimentar

Cuando los innovadores practican a lo largo de la vida sus
habilidades de descubrimiento, forjan habitos de descubrimien-
to que acaban por definirlos. Confian cada vez mas en su habili-
dad para descubrir qué sera lo proximo y estan profundamente
convencidos de que generar puntos de vista creativos es su traba-
jo y no es algo que deban delegar en nadie mas. Como A. G. La-
fley declaro6: «La innovacion es el principal trabajo de todo lider,
ya sean directores de departamento, lideres funcionales o conse-
jeros delegados».’
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El ADN del innovador

Como ya hemos comentado, la habilidad para ser innovador no
se basa fundamentalmente en la genética. Al mismo tiempo,
usamos la metafora del ADN para describir los entresijos de los
innovadores, lo cual podria sugerir lo contrario. Concédenos un
poco de margen. (Bienvenido al mundo de la innovacién, donde
la capacidad para sintetizar dos ideas aparentemente opuestas es
el tipo de asociacion que produce nuevas intelecciones.) Descu-
brimientos recientes en el campo de la terapia genética demues-
tran que es posible modificar y fortalecer tu ADN fisico, por
ejemplo para ayudar a prevenir enfermedades.”® Del mismo
modo, es metaféricamente posible fortalecer tu particular ADN
innovador. Permitenos ilustrarlo con un ejemplo.

Imagina que tienes un gemelo idéntico, dotado con la misma
inteligencia y talentos naturales que tu. A ambos os dan una se-
mana para pensar creativamente en una nueva idea de negocio.
Durante esa semana, se te ocurren algunas ideas que piensas
solo en tu habitacion. En cambio, tu gemelo (1) habla de la em-
presa con diez personas, incluidos un ingeniero, un musico, una
ama de casay una disenadora; (2) visita tres innovadoras nuevas
empresas para observar como funcionan; (3) selecciona cinco
ejemplos de productos «nuevos en el mercado» y los aparta; (4)
muestra el prototipo que ha construido a cinco personas, y (5) se
pregunta: «¢Qué sucede si pruebo esto?» y «éQué puede hacer
que no funcione?» al menos diez veces al dia mientras realiza las
tareas de contactar con otras personas, observar y experimentar.
¢Quién crees que tendra la idea mas innovadora (y util)? Me
atrevo a pronosticar que elegirias a tu gemelo, y no por el hecho
de que tenga mejores capacidades creativas naturales (genéti-
cas). Por supuesto, el peso de la genética sigue ahi, sin embargo
no es un factor predominante. Las personas pueden aprender a
encontrar con mayor facilidad soluciones innovadoras a sus pro-
blemas si siguen el camino marcado por tu gemelo.

Como nos muestra la Figura 1-2, los empresarios innovado-
res en general raramente muestran la misma fortaleza en la ob-
servacion, la experimentacion o en la creacion de redes, y de he-
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Las fortalezas de las habilidades de descubrimiento son
diferentes para cada innovador disruptivo

Para entender que los empresarios innovadores desarrollan y utilizan
distintas habilidades, véase la Figura 1-2. Muestra el rango de per-
centil de cada una de las cinco habilidades de descubrimiento de
cuatro reputados fundadores e innovadores: Pierre Omidyar (eBay),
Michael Dell (Dell), Michael Lazaridis (Research in Motion) y Scott
Cook (Intuit). El percentil indica el porcentaje de mas de cinco mil
directivos e innovadores de nuestra base de datos que obtuvieron
una puntuacion mas baja en esa habilidad en particular. Una habili-
dad concreta se evalta por la frecuencia e intensidad con la que
estos individuos se involucran en actividades que conforman la habi-
lidad.

FIGURA 1-2

Perfil de las habilidades de descubrimiento de los innovadores
de perfil alto
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Como puedes ver, el patron para cada empresario innovador es
diferente. Por ejemplo, Omidyar es mucho mas proclive a obtener sus
ideas a través del cuestionamiento (percentil noventa y cinco) y la ob-
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servacion (percentil ochenta y siete); Dell, a través de la experimenta-
cion (percentil noventa) y la creacion de redes (percentil noventa y
ocho); Cook, a través de la observacion (percentil ochenta y ocho) y el
cuestionamiento (percentil ochenta y tres), y Lazaridis, a través del
cuestionamiento (percentil noventa y seis) y la creacion de redes (per-
centil noventa y ocho). La cuestion es que cada uno de estos empresa-
rios innovadores no obtiene una alta calificacion en las cinco habilida-
des de descubrimiento. Cada uno combinaba las habilidades de
descubrimiento de manera tnica para fraguar nuevas perspectivas. Al
igual que el ADN fisico de cada persona es unico, el ADN de un innova-
dor abarca una combinacion uUnica de habilidades y comportamientos.

cho no es necesario. De nuestro estudio se desprende que todos
los empresarios innovadores de perfil alto obtuvieron un percen-
til superior al setenta en la asociacion y el cuestionamiento. Los
innovadores parecen tener estas dos habilidades de descubri-
miento de manera mas generalizada. Sin embargo, los innovado-
res que analizamos no necesitaban fortalezas de primera magni-
tud en el resto de los comportamientos. Es evidente que, si
destacan en una de las cuatro cualidades y son fuertes en al me-
nos dos, ayuda. Si esperas ser mejor innovador, necesitaras des-
cubrir cuales de estas habilidades puedes mejorar y en cuales
puedes destacar para que te ayuden a la hora de generar ideas
innovadoras.

Habilidades de ejecucion: épor qué la mayoria de los
directivos séniores no piensan diferente?

Hemos dedicado los altimos ocho ainos a entrevistar a cientos de
directivos séniores —la mayoria de grandes multinacionales— y
pedirles que nos describieran los hallazgos estratégicos mas in-
novadores y valiosos que han generado a lo largo de sus carreras
profesionales. Sorprendentemente, descubrimos que los altos di-
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rectivos rara vez mencionaban una idea empresarial innovadora
que hubieran generado personalmente. Eran individuos extre-
madamente inteligentes y talentosos para la obtencion de resul-
tados, pero no tenian gran experiencia directa y personal en ge-
nerar innovadoras ideas de negocio.

A diferencia de los innovadores, que buscan fundamental-
mente cambiar los modelos de negocio, productos o procesos
existentes, la mayoria de los directivos séniores trabajan dura-
mente para resolver eficientemente la siguiente tarea que hay
que realizar reflejada en el modelo de negocio existente. Es decir,
trabajan dentro del marco establecido. Destacan cuando con-
vierten una vision o meta en tareas concretas para lograr el obje-
tivo definido. Organizan el trabajo y ejecutan concienzudamente
planes de accion 16gicos, detallados y basados en datos. En suma,
la mayoria de los directivos destacan en la ejecucion, que incluye
las siguientes habilidades: el analisis, la planificacion, la puesta
en practica atendiendo a los detalles y la ejecucion disciplinada.
(Hablaremos de estas habilidades mas adelante en el presente
capitulo y en el capitulo 8; por el momento nos limitamos a se-
nalar que son fundamentales para obtener resultados y trasladar
a la realidad una idea innovadora).

Muchos innovadores advierten que tienen deficiencias en es-
tas habilidades clave y, por consiguiente, tratan de hacer equipo
con terceros que las poseen. Por ejemplo, el fundador de eBay,
Omidyar, en seguida se dio cuenta de la necesidad de habilidades
de ejecucion, de modo que invitd a Jeff Skoll, un MBA de Stan-
ford, y Meg Whitman, MBA de Harvard, a que se unieran a él.
«Jeft Skoll y yo tenemos habilidades muy complementarias —nos
cont6 Omidyar—. Diria que yo hacia mas el trabajo creativo al
desarrollar el producto y resolver los problemas que planteaba su
desarrollo, mientras que Jeff se dedicaba a los aspectos mas ana-
liticos y practicos del asunto. Era el que escuchaba mis ideas y
decia: “De acuerdo, vamos a encontrar la forma de llevarlas a
cabo.”» Skoll y Whitman profesionalizaron la pagina web de
eBay, anadiendo subastas de precio fijo, dirigiendo la expansion
internacional, desarrollando nuevas categorias como la de los
automoviles e integrando importantes opciones como PayPal.
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No soy Steve Jobs... jes eso importante?

De acuerdo, no eres Steve Jobs. Ni Jeff Bezos. Ni ningun otro empre-
sario innovador famoso. Pero eso no significa que no puedas aprender
de ellos. Puedes mejorar tus cualidades para innovar, aun cuando la
mayoria de tus innovaciones sean de caracter gradual. Lo hemos pre-
senciado, y hemos visto que puede marcar la diferencia. Hemos visto
a un directivo farmacéutico poner en practica la técnica del cuestio-
namiento (véase capitulo 3) cada dia para identificar los problemas
estratégicos clave que afrontaba su division. Al cabo de tres meses, su
jefe le dijo que se habia convertido en el pensador estratégico mas
eficiente de su equipo. En cuestion de seis meses fue ascendido a un
puesto de planificacion estratégica corporativa. «S6lo he mejorado mi
habilidad para plantear preguntas», nos dijo. Hemos visto a estudian-
tes de MBA en nuestras clases utilizar las técnicas de observacion,
creacion de redes y experimentacion para generar innovadoras ideas
de negocio. Uno tuvo la idea de crear una empresa que usara bacte-
rias que se comieran la polucion tras establecer contacto con alguien
que conocié en una barbacoa del vecindario. Otro observé que los
mejores hablantes de inglés en Brasil eran personas que veian televi-
sion y peliculas estadounidenses. Asi que lanzé una empresa que
vende un software que ayuda a la gente a aprender inglés viendo pe-
liculas. Muchas ideas innovadoras pueden parecer pequefas, como
un nuevo proceso para rastrear candidatos de forma eficiente o un
modo mas efectivo de fidelizar clientes, pero todas las buenas ideas
son valiosas. Y si se te ocurren suficientes, te ayudaran sin duda a
progresar en tu carrera. Lo importante es lo siguiente: no tienes que
ser Steve Jobs para generar ideas innovadoras para tus negocios.

¢Por qué la mayoria de los directivos séniores destacan en las
habilidades de ejecucion y apenas superan la media en las habi-
lidades de descubrimiento? Es vital entender que las habilidades
clave para el éxito de una organizacion varian sistematicamente
a través del ciclo de vida de la empresa (véase Figura 1-4). Por
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La matriz de las habilidades de descubrimiento
y de ejecucién: ;donde se sitaan los innovadores?

Para probar la afirmacion de que los directivos innovadores tienen un
conjunto de habilidades distintas de las que posee un directivo tipo
utilizamos nuestro analisis del ADN del innovador, medimos el rango
percentil de un muestreo de empresarios innovadores de perfil alto
(consejeros delegados fundadores de empresas, incluidos en la lista
publicada en la revista Business Week de las cien mejores empresas
innovadoras), tanto en sus habilidades de descubrimiento (asocia-
cion, cuestionamiento, observacion, creacion de redes, experimenta-
cion) como en las cuatro habilidades de ejecucion o puesta en practi-
ca: analisis, planificacion, implementacion focalizada en los detalles y
autodisciplina en la ejecucion. Sacamos un promedio de las puntua-
ciones obtenidas en las cinco habilidades de descubrimiento para
obtener un rango percentil global y luego hicimos lo mismo con las
cuatro habilidades de ejecucion para obtener un rango percentil glo-
bal. Denominamos al rango percentil global obtenido en las cinco ha-
bilidades de descubrimiento como el «cociente de descubrimiento» o
CD. Asi como las pruebas de cociente intelectual (Cl) estan disefiadas
para medir la inteligencia y las de cociente emocional (CE) miden la
inteligencia emocional (habilidad para identificar, evaluar y controlar
las emociones propias y las de los demas), el cociente de descubri-
miento (CD) esta disefiado para medir la habilidad para generar ideas
para nuevas empresas, productos y procesos.

La Figura 1-3 muestra que los empresarios innovadores de perfil
alto obtuvieron un percentil de ochenta y ocho en habilidades de des-
cubrimiento, pero solo alcanzaron un percentil de cincuenta y seis en
habilidades de ejecucion. En suma, estaban en la media en ejecu-
cion. Luego realizamos el mismo analisis sobre un muestreo de con-
sejeros delegados no fundadores (directivos que nunca habian co-
menzado un nuevo negocio). Advertimos que la mayoria de los
directivos séniores de las grandes organizaciones eran la imagen in-
versa de los empresarios innovadores: obtuvieron cerca de un ochen-
ta y ocho por ciento en habilidades de ejecucion, y se situaban ligera-
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FIGURA 1-3

Matriz de habilidades de descubrimiento-ejecucion
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mente por encima de la media en habilidades de descubrimiento
(sesenta y dos de percentil). En suma, son seleccionados fundamen-
talmente por sus habilidades ejecutivas. Este enfoque en la ejecucion
es todavia mas relevante en gestores de departamento y gestores fun-
cionales, que son incluso peores en las habilidades de descubrimien-
to que el prototipo de director ejecutivo. Estos datos demuestran que
las organizaciones innovadoras estan lideradas por individuos con un
coeficiente de descubrimiento (CD) muy alto. También demuestran
que incluso en el seno de una organizacion mediana, las habilidades
de descubrimiento suelen distinguir a aquellos que consiguen acce-
der a los niveles de direccion mas altos. De modo que, si quieres as-
cender, es mejor que aprendas a innovar.

ejemplo, en la fase de lanzamiento de una empresa innovadora,
los fundadores estan obviamente mas orientados al descubri-
miento y a emprender nuevas actividades. Las habilidades de
descubrimiento son fundamentales en la fase inicial de un nego-
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cio, ya que la tarea principal de la compania es generar nuevas
ideas de negocio que valgan la pena. Por tanto, las habilidades de
descubrimiento (exploracion) son extremadamente valoradas en
esta etapa y las habilidades de ejecucion (implementacion) son
secundarias. Sin embargo, una vez que los empresarios innova-
dores proponen su prometedora idea de negocio y la transfor-
man en algo real, la compaiiia empieza a crecer, y es cuando debe
centrarse en construir los procesos necesarios para ampliar la
idea.

Durante la fase de crecimiento, es posible que el empresario
innovador abandone la empresa, ya sea porque no le interesa im-
plantar la idea (que implica un trabajo aburrido y rutinario, al
menos para él) o simplemente porque carezca de las habilidades
para gestionar eficazmente una gran organizacion. Los empresa-
rios innovadores son a menudo descritos como pobres gestores
porque carecen de la habilidad para implementar sus nuevas
ideas de negocio y suelen tener un irracional exceso de confianza
en ellas. Ademas, son mas proclives a tomar decisiones basadas
en corazonadas y sesgos personales que en analisis fundamenta-
dos de datos." No sorprende que la clasica receta para este tipo
de problemas consista en reemplazar a los emprendedores por
gestores profesionales, individuos con probadas habilidades en
la obtencion de resultados. En este punto del ciclo vital de los
negocios, los gestores profesionales, mejor equipados para am-
pliar el negocio, sustituyen a menudo a los empresarios fundado-
res. Sin embargo, cuando dicho reemplazo tiene lugar, las habi-
lidades clave de descubrimiento abandonan el equipo de direccion.

Con el empresario fundador fuera de la foto, comienzan las
subsiguientes etapas de crecimiento y maduracion del ciclo vital
de la empresa. En estas etapas, los gestores generalmente alcan-
zan la ctuspide de la piramide de direccion gracias a una excelen-
te ejecucion. Esto puede implicar innovaciones adicionales (de
mantenimiento) para los clientes existentes, pero el aspecto cen-
tral esta en la ejecucion, no en acometer nuevas empresas. Sor-
prendentemente, muy pocas empresas prestaran en esta etapa
una atencion sistematica a la seleccion o promocion de personas
con fuertes habilidades de descubrimiento. Cuando esto ocurre,
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FIGURA 1-4

El ciclo de vida de las habilidades ejecutivas de gestion

Fase de
Fase de declive
maduracion ‘
Fase de
crecimiento
Fase de start-up
0 puesta en marcha
Imperativo de e Desarrollar e Ampliar la nueva e Explotar los recursos y ® Recabar,
la organizacion y lanzar una idea de negocio capacidades generados encontrar
nueva idea e Crear procesos durante la fase de o desarrollar
de negocio para ejecutarla crecimiento... nuevas ideas
coherente y de negocio
sisteméaticamente
La organizacion Habilidades de Habilidades Habilidades Las habilidades
prima descubrimiento de ejecucion de ejecucién de ejecucion
fundamentalmente todavia
predominan,
pero las
habilidades de
descubrimiento
cobran importancia
La organizacién Habilidades Habilidades de Habilidades
reconoce en segunda  de ejecucion descubrimiento de descubrimiento
instancia

la falta de habilidades de descubrimiento en la ctispide de la pi-
ramide se vuelve todavia mas acusada, pero todavia no es nece-
sariamente evidente. (Compara estas practicas comunes con las
llevadas a cabo por Bezos, fundador de Amazon, quien sistema-
ticamente pregunta a los nuevos contratados, incluidos los altos
directivos: «Cuéntame algo que hayas inventado». Bezos quiere
contratar a gente con actitud inventiva, en otras palabras, gente
como él).

Eventualmente, para la mayor parte de las organizaciones,
las innovaciones iniciales que crearon la empresa completan su
ciclo vital. El crecimiento se estanca cuando la empresa alcanza
el punto de inflexion en la conocida curva S. Estas organizacio-
nes maduras y en declive estan normalmente dirigidas por ejecu-
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tivos con excelentes habilidades de ejecucion. Mientras tanto, los
inversores demandan nuevas expansiones de los negocios, pero
los equipos de directivos séniores no parecen encontrarlas por-
que los rangos de gestion estan dominados por personas con
fuertes habilidades de ejecucion. Con las habilidades de descu-
brimiento ausentes en gran medida del equipo directivo, se hace
cada vez mas dificil encontrar nuevas oportunidades de negocio
que impulsen de nuevo el crecimiento en la compania. La com-
pania vuelve a percibir la necesidad imperiosa de las habilidades
de descubrimiento.

Por el contrario, cuando los empresarios fundadores conti-
ndan durante la fase de crecimiento, la compaiia supera nota-
blemente al resto en crecimiento y rentabilidad.” Un fundador
emprendedor es mucho mas proclive a rodearse de directivos
que sean buenos en el descubrimiento o que al menos lo entien-
dan. ¢Podria Apple haber construido nuevos negocios en la mu-
sica (iTunes y iPod) y en la telefonia (iPhone) sobre una vieja
empresa informatica sin el retorno de Jobs? Lo dudamos.

El punto clave aqui es que las grandes compaiias suelen fra-
casar en la innovacion disruptiva porque el equipo directivo esta
liderado por individuos que han sido elegidos por sus habilida-
des de ejecucion, no por sus habilidades de descubrimiento. El
resultado es que la mayoria de los ejecutivos de las grandes orga-
nizaciones no saben como pensar diferente. No es algo que apren-
dan dentro de la empresa y, ciertamente, no es algo que se ense-
fie en las escuelas de negocios. Las escuelas de negocios ensenan
a las personas a ser resolutivas, no descubridoras.

Dedica un instante a pensar en el historial de tu empresa a la
hora de premiar y promover las habilidades de descubrimiento.
¢Busca tu empresa activamente personas con fuertes habilidades
de descubrimiento? ¢Recompensa tu empresa de manera regu-
lar las habilidades de descubrimiento a través de las evaluacio-
nes anuales de rendimiento? Si la respuesta es no, entonces es
probable que exista un grave déficit en habilidades de descubri-
miento en los altos puestos de direccion de tu compaiia.
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Puedes aprender a pensar diferente

En este capitulo hemos intentado convencerte de que la creativi-
dad no es so6lo una predisposicion genética; es una tarea activa.
El eslogan de Apple «piensa diferente» es estimulante pero in-
completo. Los innovadores deben, de manera sistematica, actuar
diferente para pensar diferente. Reconocemos que la genética
desempena su papel en los innovadores, y que algunos tienen
una capacidad innata para el pensamiento asociativo. Sin em-
bargo, incluso st dos individuos tienen genéticamente la misma
capacidad creativa, siempre tendra mas éxito al resolver de for-
ma creatioa un problema aquel o aquella que se involucre con
mayor astduidad en las habilidades de descubrimiento que he-
mos identificado. Creemos que, entendiendo y aplicando las cin-
co habilidades de descubrimiento, puedes encontrar maneras de
desarrollar con éxito la chispa creativa en ti mismo y en los de-
mas. Mas adelante explicaremos como dominar estas cinco habi-
lidades de descubrimiento para convertirte en un pensador mas
innovador.

Cuestionario sobre habilidades de ejecucién y habilidades
de descubrimiento: ;cual es tu perfil?

Para obtener un panorama general de tu perfil de habilidades de des-
cubrimiento y habilidades de ejecucion, realiza la siguiente encuesta
de autoevaluacion (1 = totalmente en desacuerdo, 2 = parcialmente
en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4 = parcialmen-
te de acuerdo, b = totalmente de acuerdo). Recuerda que debes res-
ponder conforme a tus comportamientos reales, no en funciéon de lo
que te gustaria.

1. A menudo mis ideas o perspectivas divergen radicalmente de
las perspectivas de otros.
2. Soy muy escrupuloso para evitar cometer errores en mi trabajo.
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Suelo plantear preguntas que ponen en duda el statu quo.
Soy extremadamente organizado en el trabajo.

Las nuevas ideas se me suelen ocurrir cuando observo como
la gente interactia con productos y servicios.

Debo tener todo «perfecto» cuando completo una tarea de
trabajo.

Suelo encontrar soluciones a problemas recurriendo a solu-
ciones o ideas desarrolladas en otros sectores, areas o disci-
plinas.

Nunca me embarco en nuevos proyectos, empresas o actlo
con rapidez sin meditar cuidadosamente todos los asuntos.

. Experimento con frecuencia para crear nuevas maneras de

hacer las cosas.

Siempre contintio hasta completar mis tareas, sin importar-
me los obstaculos.

Hablo regularmente con distintos grupos de personas (de
distintas areas empresariales, organizacionales, sectoriales,
geograficas, etcétera) para encontrar y pulir nuevas ideas.
Destaco en el desglose de una meta o plan en las microtareas
necesarias para lograrlos.

Asisto a conferencias (tanto afines a mi area de especializa-
cibn como ajenas) para conocer a gente nueva y entender
gué tipo de problemas afronta.

Cuando trabajo presto especial atencion a los detalles para
asegurarme de no pasar nada por alto.

Busco activamente nuevas tendencias emergentes leyendo
libros, articulos, revistas, blogs, etcétera.

Me responsabilizo plenamente de mis actos y de los demas
para conseguir resultados.

Pregunto a menudo «qué pasaria si...» para fomentar la ex-
ploracion de nuevas posibilidades y fronteras.

Cumplo sistematicamente todos mis compromisos y siempre
termino lo que empiezo.

Observo con regularidad las actividades de clientes, provee-
dores y otras organizaciones para conseguir nuevas ideas.
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20. Organizo sistematicamente planes detallados para realizar el
trabajo.

Para calificar la prueba:

Anade tu puntuacion en los nameros impares. Obtendras una
calificacion muy alta en habilidades de descubrimiento si tu puntua-
cion es de cuarenta y cinco o superior, alta si obtienes entre cuarenta
y cuarenta y cinco puntos, de moderada a alta si tu puntuacion esta
entre treinta y cinco y cuarenta; de moderada a baja si obtienes entre
veintinueve y treinta y cuatro puntos y baja si obtienes una puntuacion
de veintiocho o menor.

Afade tu puntuacién a los numeros pares. Obtendras una califi-
cacion muy alta en habilidades de ejecucion si tu puntuacion es de
cuarenta y cinco o superior, alta si obtienes entre cuarenta y cuarenta
y cinco puntos, de moderada a alta si tu puntuacion esta entre treinta y
cinco y cuarenta, de moderada a baja si obtienes entre veintinueve
y treinta y cuatro puntos y baja si obtienes una puntuacion de veintio-
cho o menor.

Hemos obtenido esta pequefia prueba de otra evaluacion mas
exhaustiva de setenta puntos (ya sea una autoevaluacion o una eva-
luacion de trescientos sesenta grados) que hemos desarrollado para
valorar las habilidades individuales de descubrimiento y de ejecucion.
Puedes hacer esta evaluacion a traves de nuestra pagina web: www.
innovatorsDNA.com. Si decides completar la prueba recibiras una
guia de desarrollo que te ayudara a navegar por tus resultados y a di-
seflar un plan de desarrollo de habilidades. Tu evaluacion te dara tu
coeficiente de descubrimiento (CD) y el percentil obtenido en cada
una de las habilidades de descubrimiento y ejecucion para comparar
tu calificacion con mas de cinco mil directivos e innovadores de nues-
tra base de datos.
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Asociacion

«La creatividad es relacionar cosas.»

STEVE JOBS, fundador y consejero
delegado de Apple Inc.

Los innovadores piensan diferentemente (para ser gramatical-
mente correctos), sin embargo, tal como Steve Jobs lo plantea,
solo piensan diferente porque relacionan lo que no esta relacio-
nado. Einstein se refirio en su dia al pensamiento creativo como
un «juego combinatorio» y lo vio como «la caracteristica esen-
cial del pensamiento productivo». La asociacion —o la habilidad
para hacer sorprendentes conexiones entre distintas areas de co-
nocimiento, distintos sectores industriales e incluso geografias—
es una habilidad que suele darse por sentada entre los innovado-
res que hemos estudiado. Los innovadores buscan activamente
diversas formas de informacion e ideas mediante el cuestiona-
miento, la observacion, la creacion de redes y la experimenta-
cion, los catalizadores clave para las asociaciones creativas.

Para ilustrar como las asociaciones generan ideas innovado-
ras de negocios, pensemos en como se le ocurrié a Marc Benioff
laidea de crear Salesforce.com, compaiia de software con un va-
lor actual de trece mil millones de dolares. La experiencia de Be-
nioff con la tecnologia y el software comenzo6 cuando, con quince
afos de edad, cre6 una pequena empresa de software, Liberty
Software, para desarrollar juegos informaticos (como «Cémo ha-
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cer malabares») en su Commodore 64. Mientras completaba su
carrera de informatica en la universidad, su espiritu emprende-
dor le llevo a trabajar los veranos en Apple, durante la creacion y
lanzamiento del primer Mac, y aprendi6 de primera mano lo que
significaba trabajar en un mundo que piensa diferente.

Tras su graduacion, Benioff se incorpor6 a Oracle, entonces
una pequena empresa emergente. Apenas cumplidos los veinti-
cinco anos, estaba al mando de la division de marketing directo
de Oracle y empezaba a vislumbrar pequenos flujos de oportuni-
dad en Internet. «La esencia del éxito con el software es que
siempre hay que buscar lo siguiente, asi que tienes que adaptar
tu mente para pensar de ese modo», nos dijo Benioff. «He pre-
senciado muchos cambios tecnologicos en los dltimos veinticin-
co anos, asi que mientras yo estaba sentado en mi mesa de Ora-
cle a finales de los noventa viendo el surgimiento de Amazon y
eBay... senti que algo importante despuntaba en el horizonte.»

Benioff decidi6 que era el momento de reflexionar sobre el
cambio del panorama tecnologico y sobre su propia carrera. Se
tomo un ano sabatico que empezo6 con un viaje a la India, donde
conoci6 a una gran diversidad de personas, entre las que se en-
contraba la lider espiritual y humanitaria Mata Amritananda-
mayi (que le ayudoé a fortalecer su compromiso de hacer el bien
haciendo las cosas bien en la empresa). La siguiente parada de
Benioff en su viaje alrededor del mundo fue Hawai, donde deba-
ti6 varias ideas para nuevos negocios con un nutrido grupo de
emprendedores y amigos. Mientras nadaba con los delfines en el
océano Pacifico, emergi6 la epifania fundamental para Salesfor-
ce.com. Penso6: «Me pregunté por qué no estaban construidas
todas las aplicaciones de software para empresas como Amazon
o eBay, por qué seguiamos cargando y actualizando software tal
como habiamos hecho todos estos afios si ahora teniamos Inter-
net. Y eso fue para mi un gran paso adelante, el plantearme
aquellas preguntas. Y ésa fue la génesis de Salesforce. Bdsica-
mente se trata de software empresarial que se acopla bien con
Amaszon».

La sintesis de Benioff sobre aportaciones o asociaciones no-
vedosas —«el software de empresa cumple con Amazon»— desa-
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fiaba la tradicion de vender software en CD-ROM involucrando
a las compaiiias en tediosos (y caros) procesos de instalacion a la
carta, y en su lugar se centraba en la descarga de software como
un servicio a través de la red. De esta forma, el software estaria
disponible veinticuatro horas al dia, siete dias a la semana, y las
empresas se evitarian todos los costes y cierres vinculados a los
procesos a gran escala de instalacion y actualizacion continua de
sistemas de T1. Dada su s6lida experiencia en ventas y marketing
en Oracle, Benioff sinti6 que la prestacion de servicios de soft-
ware para gestionar los procesos de venta y las relaciones con los
clientes aportaba un enorme potencial a las pequeiias y media-
nas empresas que no podian permitirse el lujo de ofrecer soft-
ware empresarial personalizado. Y asi nacié Salesforce.com.

La vision de Benioff surgio tras afios de notable experiencia
en la industria del software, combinados con infinitas preguntas,
observaciones, exploraciones y conversaciones que, en ultima
instancia, le ayudaron a recopilar cosas que nunca habian estado
conectadas antes. Tomo prestados elementos del modelo de ne-
gocio de Amazon y construy6é un modelo diferente basado en un
software por el que las empresas pagarian cuando lo usaran, en
lugar de pagar por todos los sistemas de software antes de usar-
los (como hacian la mayoria de los proveedores de software). Fue
realmente revolucionario, pues inauguro la era del Cloud Com-
puting, la computacion en la nube, que ahora parece algo obvio,
pero que entonces estaba lejos de serlo.

Como un malabarista enganchado a su «juego combinato-
rio» (0 a jugar con nuevas asociaciones), Benioff y su equipo de
Salesfore.com han proseguido su camino hacia la innovacion.
Explico que durante la fase previa a la creacion de Salesforce, la
pregunta clave era: «¢Por qué no es todo el software empresarial
como Amazon?». Pero en la fase posterior a Salesforce una nue-
va pregunta lentamente reemplazo6 a la anterior: «¢Por qué no es
todo el software empresarial (incluido Salesforce) como Face-
book?». Benioff y su equipo buscaron con ahinco la respuesta e
inventaron Chatter, una nueva aplicacion de software social que
ha recibido el apelativo de «el Facebook para las empresas».
Chatter toma lo mejor de Facebook y Twitter y lo aplica a la co-
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laboracion empresarial (piensa en ello como «Facebook y Twit-
ter conocen al software empresarial», igual que «el software em-
presarial se junta con Amazon» en los inicios de Salesforce).

Chatter utiliza nuevas maneras de compartir informacion
como fuentes y grupos, para que, sin ningan esfuerzo, la gente
pueda ver qué se cuece en los distintos equipos de trabajo, el de-
sarrollo de sus respectivos proyectos y los acuerdos que se estan
adoptando. Cambia el modo en que las companias colaboran en
el desarrollo de un producto, captan clientes y crean contenidos,
dando a todos la posibilidad de ver lo que hacen los demas. En
las empresas que utilizan Chatter, el correo electronico ha des-
cendido dramaticamente (en Salesforce un cuarenta y tres por
ciento), ya que la mayoria de las comunicaciones son ahora ac-
tualizaciones de estado e hilos en Chatter. «LLos empleados ahora
siguen cuentas, y reciben las actualizaciones de las mismas en
tiempo real via Chatter», nos dijo Benioff. «Este es el auténtico
poder de Chatter: nos desvela ideas de personas importantes que
impulsan nuestras empresas adelante. Yo a esto lo llamo inteli-
gencia social, pues permite que cualquiera pueda acceder a las
personas, al conocimiento y a la comprension que necesita para
marcar la diferencia.»

Asociacion: ¢qué es?

El gran empresario innovador Walt Disney defini6 en una oca-
sion su papel en la compania que él mismo fund6 como el de un
catalizador creativo. Con esto queria decir que, si bien él mismo
no habia realizado personalmente los dibujos de sus maravillo-
sas peliculas animadas, o construido la gigantesca réplica del
monte Cervino para Disneylandia, si reuni6 ideas de tal modo
que generaran ideas creativas por toda la compania. Una vez un
nifio le pregunto con curiosidad por su trabajo, y Disney recor-
daba vividamente la conversacion: «En una ocasion me quedé
perplejo cuando un nifio me preguntoé: “¢Dibuja usted a Mickey
Mouse?”. Tuve que admitir que ya no dibujaba. “Entonces, ¢pien-
sa todas las bromas e ideas?”. “No”, dije yo, “no hago eso”. Final-
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mente me miré y dijo: “sefior Disney, entonces, équé hace exac-
tamente?”. “Bueno”, le dije, “soy como una pequena abeja. Voy
recopilando polen por las distintas areas del estudio y, de alguna
manera, estimulo a los demas. Supongo que ése es el trabajo que
hago”».! Disney no s6lo estimulaba las ideas de los demas, sino
también las suyas propias al colocarse en la interseccion de las
experiencias ajenas. Con el tiempo, las percepciones asociativas
de Disney —incluyendo una serie de innovaciones en el sector,
como unir la animacion a peliculas de largo formato y construir
parques de atracciones tematicos— cambiaron la cara del entre-
tenimiento.

Los lideres innovadores de conocidas companias como Apple,
Amazon y Virgin hacen exactamente lo mismo. Hacen una poli-
nizacion cruzada de ideas en sus cabezas y en las de los demas.
Conectan alocadamente ideas, objetos, servicios, tecnologias y
disciplinas radicalmente diferentes para servir en el plato nuevas
e inusuales innovaciones. «La creatividad es conectar cosas»,
como una vez dijo Steve Jobs. Y anadié: «Cuando preguntas a
personas creativas como hicieron algo, se sienten un poco culpa-
bles porque realmente no lo hacen, simplemente los vieron...
Fueron capaces de conectar las experiencias que habian tenido y
sintetizarlas creando otras nuevas».> Asi es como los innovado-
res piensan diferente, o lo que nosotros llamamos asociacién,’
una habilidad cognitiva que esta en el nacleo del ADN del inno-
vador. En este capitulo, analizamos en profundidad los mecanis-
mos del pensamiento asociativo y ofrecemos algunas técnicas
para desarrollar esta habilidad cognitiva.

Asociacion: ¢donde ocurre?

Las ideas innovadoras florecen en la interseccion de diversas ex-
periencias, ya sean personales o de terceros. A lo largo de la his-
toria, las grandes ideas han emergido siempre de esta encrucija-
da de cultura y experiencia. Como las doce calles principales que
convergen en la accidentada glorieta que rodea al Arco del Triun-
fo de Paris, cuantas mas experiencias converjan en nuestra en-
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crucijada, mas probable sera que el azar provoque una sintesis
de lo sorprendente. Es decir, los innovadores se conducen inten-
cionadamente hacia la interseccion donde florecen experiencias
diversas y se fomenta el descubrimiento de nuevos conocimien-
tos. Como mencionamos en el capitulo 1, Frans Johansson acuid
la expresion «efecto Medici»* para describir la chispa que se pro-
duce en un espacio geografico o mercado en el que una combina-
cion de nuevas ideas se fusiona en algo muy sorprendente. Di-
chos efectos Medici se han sucedido a lo largo de la historia
antigua y contemporanea.

Por ejemplo, los historiadores se refieren a menudo al perio-
do transcurrido entre los siglos VIII y XIII en el mundo musul-
man como el del Renacimiento islamico o la Edad de Oro del
islam. Siglos antes del Renacimiento italiano, Bagdad atrajo a
los mas reputados eruditos del mundo musulman. Ciudades
como El Cairo, Damasco, Tunez y Cérdoba también fueron in-
fluyentes centros intelectuales. Los exploradores islamicos viaja-
ron hasta los confines del mundo conocido y mas alla. La Meca
no era solo un centro religioso, era ademas un centro neuralgico
donde confluian comerciantes procedentes de todos los confines
del mundo conocido, desde las regiones mas occidentales del
Mediterraneo hasta los territorios mas orientales de la India.
Este Renacimiento islamico originé importantes innovaciones,
muchas de las cuales siguen teniendo relevancia en nuestros
dias, como los principios e ingredientes esenciales de la barra de
labios, la crema bronceadora, el termémetro, el etanol, el deso-
dorante, el blanqueador dental, los torpedos, la ropa ignifuga y
las fundaciones benéficas.’

El efecto Medici tuvo lugar en los renacimientos islamico e
italiano, pero también ha ocurrido en los tiempos modernos y en
muchos lugares alrededor del mundo. Por ejemplo, el Silicon Va-
lley de la década de los sesenta era cualquier cosa menos silicio.
Sin embargo, en la década de los setenta todo cambi6 y la inno-
vacion tecnologica florecio alli, y vivié su particular renacimien-
to en las décadas de los setenta, ochenta y noventa. En el resto
del mundo, los paises y las comunidades intentan activamente
crear sus propias intersecciones de personas con conocimientos
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de distintos campos para generar nuevas ideas. China, por ejem-
plo, ha dedicado tantos recursos a la futura innovacion que el
resto del mundo piensa que se convertira en el pais mas innova-
dor en el ano 2020. En el trabajo que hemos desarrollado con las
industrias creativas y los sectores sociales de innovacion en Chi-
na (al igual que también en otros sectores), hemos advertido que
han salpicado el paisaje de incubadoras de innovacion artistica y
social donde las ideas ven no sélo la luz del dia, sino también la
luz de la practica.

El efecto Medici también aparece en las denominadas «con-
ferencias de ideas» que actualmente estan proliferando: confe-
rencias como la asamblea anual del Foro Econémico Mundial,
que se celebra en Davos, Suiza; el Festival de Ideas de Aspen, y
las conferencias TED (Tecnologia, Entretenimiento y Diseno),
donde personas de la mas variada indole se retinen con el propo-
sito comun de efectuar una polinizacion cruzada de ideas y pers-
pectivas. Veamos por ejemplo el poder de TED. La gente acude a
estas conferencias para codearse e intercambiar ideas con perso-
nas extraordinarias, ya sean conocidas o desconocidas. Si nunca
has asistido a TED, echa un vistazo a su pagina web para que te
hagas una idea de como se genera un efecto Medici afio tras afio,
y ahora en todos los lugares del mundo (desde el TED de Tel Aviv
hasta el TED de Ramala o el TED de tu ciudad). Algunas de
nuestras personas TED favoritas son Ken Robinson, que cuestio-
na las bases de los sistemas educativos; Kabi King, que experi-
menta mas alla de aquello para lo que una guitarra se ha fabrica-
doinicialmente, y David Gallo, que observalas increibles sorpresas
de las profundidades del mar (entre las que se encuentran los
sorprendentes talentos de los calamares). La belleza intrinseca
del TED radica en la diversidad intencional de los participantes
y sus presentaciones. Esta diversidad construye las bases para
que los innovadores potencialmente conecten lo inconexo.

Los innovadores de nuestra investigacion no soélo frecuenta-
ban lugares como TED, sino que literalmente construian un
TED en sus cabezas a través de una deliberada y profunda diver-
sidad de experiencias vitales, creando su particular efecto Medi-
ci. Para ellos las conferencias como TED glaseaban un pastel
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previamente horneado a través de la ejecucion activa del cuestio-
namiento, la observacion, las redes de contactos y la experimen-
tacion que habian desarrollado a lo largo de sus vidas. Esta in-
creible base de experiencias profundas y diversas alimentaba su
pensamiento asociativo mucho mas alla que el de los no innova-
dores. Echemos un vistazo a la vida de Indra Nooyi, presidenta y
consejera delegada de PepsiCo, para hacernos una idea de donde
proviene el TED que tiene en su cabeza.

Nooyi nacié en el seno de una familia de clase media en Ma-
dras (actualmente Chennai); solia sentarse junto a su madre y su
hermana a «pensar grandes cosas»; era una magnifica jugadora
de criquet y era guitarrista en una banda femenina de rock (no
sorprende verla todavia subida en el escenario en algunos even-
tos de PepsiCo). Se licencio en una carrera multidisciplinar de
quimica, fisica y matematicas antes de obtener su MBA en Cal-
cuta. Posteriormente, Nooyi trabajo en la industria textil (Too-
tal) y en la de productos de consumo (Johnson & Johnson) antes
de obtener un master de gestion publica y privada en Yale. Des-
pués de su graduacion, se cambi6 al sector de la consultoria
(Boston Consulting Group) para posteriormente pasar una es-
tratégica temporada en el sector energético (ABB), y recalar, en
ultima instancia, en Pepsi, donde se convirtio en la primera mu-
jer que alcanzo el puesto de consejera delegada.

La nutrida experiencia profesional y personal de Nooyi la
convencio de que las personas, especialmente los directores eje-
cutivos, deben estar «predispuestos a pensar de manera disrup-
tiva». Eso es precisamente lo que hizo ella para la Super Bowl
del afio 2010. En lugar de gastarse veinte millones de ddlares en
un anuncio televisivo de sesenta y dos segundos, Nooyi adopt6 un
enfoque radicalmente distinto, «Pepsi Refresh», que surgio de
una pregunta que ella se hacia a menudo: «{Cémo podemos
mejorar haciéndolo mejor?». Pepsi Refresh invita a la gente a
enviar ideas sobre como «refrescar» sus comunidades, convir-
tiéndolas en un lugar mejor para vivir. Cada mes, la pagina web
recibe miles de ideas sobre arte y cultura, salud, educacion y
muchas otras areas de interés. Una votacion on-line da ideas ga-
nadoras, con premios que oscilan entre los cinco y los doscientos



Habilidad de descubrimiento 1 - 57

cincuenta mil délares. Tan s6lo en el ano 2010 PepsiCo asigno
un millon trescientos mil ddlares al mes para proyectos Refresh
a partir de mas de cuarenta y cinco millones de votos emitidos.
Las cifras de Pepsi Refresh en Facebook también rebasaron el
millon a finales de ese afio, y en la actualidad PepsiCo esta im-
plementando el programa a nivel global.

Asociacion: écomo funciona?

Para entender mejor como funciona la asociacion y por qué algu-
nas personas sobresalen en esta actividad mas que otras, es im-
portante comprender como funciona el cerebro. El cerebro no
almacena informacion alfabéticamente como si fuera un diccio-
nario, con la palabra teatro bajo la letra T. En su lugar, ademas
de asociar la palabra teatro con la letra T, el cerebro creara tantas
asociaciones como el conocimiento que tenga almacenado. Algu-
nas asociaciones con la palabra teatro parecen légicas, como
Broadway, hora del espectdculo o intermedio, mientras que otras
pueden ser menos obvias, como besar, carrera de interpretacion
o anstedad (tal vez debida a una decepcionante obra de teatro
que hiciste en el instituto). Cuanto mas diversos sean los conoci-
mientos que posea el cerebro, mas conexiones podra hacer cuan-
do reciba nuevos aportes de informacion, y los nuevos aportes
desencadenan asociaciones que conducen a nuevas ideas. Scott
Cook, fundador y consejero delegado de Intuit, describe estas
inesperadas asociaciones como «poderosos y esenciales suplemen-
tos para la informacion» cuando tratamos de resolver un proble-
ma. Dichas analogias (o asociaciones) son herramientas crea-
tivas importantisimas que le ayudan a generar una vision
estratégica. Cuando el cerebro absorbe activamente nuevos co-
nocimientos y se afana en sintetizarlos, es mas probable que de-
sencadene conexiones entre ideas (creando asi una red mas amplia
de conexiones neuronales). Consiguientemente, el «musculo» de
la asociacion también puede desarrollarse a través de la practica
activa del cuestionamiento, la observacion, la creacion de redes y
la experimentacion.



58 - El ADN del innovador

En nuestra investigacion, todos los innovadores de perfil alto
destacaban en la asociacion (con un percentil de setenta o mayor
en la evaluaciéon del ADN del innovador), mientras los invento-
res de procesos mostraban una habilidad de asociacion ligera-
mente inferior a la de otros inventores (con todo, seguian estan-
do lejos de los no innovadores). (Véase la Figura 2-1.)

¢Por qué todos los innovadores son mucho mejores en aso-
ciacion que los no innovadores? Nuestro analisis nos revel6 que
lo mejor para saber quién tenia excelentes habilidades asociati-

FIGURA 2-1

Comparativa de habilidades asociativas en distintos tipos de innovadores y
no innovadores

Puntos de la muestra:

1. La creatividad resuelve importantes desafios aprovechando distintas ideas y cono-
cimientos.

2. A menudo encuentra soluciones a los problemas aprovechando soluciones o ideas

desarrolladas en otras industrias, campos o disciplinas.
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vas era fijarse en la frecuencia con que las personas se involucra-
ban en las demas habilidades de descubrimiento (el cuestiona-
miento, laobservacion,lacreacion deredesyla experimentacion).
Por ejemplo, Benioff concibi6 la idea inicial de Chatter cuando
se preguntod: «éPor qué no es todo el software empresarial como
Facebook y Twitter?». El fundador de Research In Motion, La-
zaridis, tuvo la idea de la BlackBerry en una conferencia mien-
tras escuchaba la charla de un ponente que hablaba sobre ten-
dencias de futuro en la transferencia de datos sin cable. Schultz,
fundador de Starbucks, concibi6 su idea mientras observaba las
cafeterias en Italia. Los innovadores disruptivos brillan en la aso-
ciacion cuando cruzan activamente todo tipo de fronteras (geo-
graficas, industriales, empresariales, profesionales, disciplinares
y demas) y se involucran en las demas habilidades del ADN del
innovador.

Por lo general, encontrar la pregunta adecuada, hacer obser-
vaciones de peso, hablar con gente diferente y experimentar con
el mundo genera relevantes y productivas ideas asociativas. Por
contra, dejar de lado el resto de las habilidades del ADN del in-
novador normalmente incrementa la aleatoriedad (y a menudo
la irrelevancia) de una nueva asociaciéon o conocimiento, lo cual
se traduce en un menor impacto en el mercado. Veamos a conti-
nuacion un ejemplo similar al de los gemelos idénticos del capi-
tulo 1: imaginemos dos innovadores que intentan de forma inde-
pendiente llevar a cabo valiosas y nuevas asociaciones. El primero
se involucra de forma activa y regular en todas y cada una de las
habilidades de descubrimiento. El segundo no. ¢Cual sera mas
proclive a concebir ideas relevantes y de alto impacto? Obvia-
mente, el primero, pues demuestra estar totalmente inmerso en
un mundo de personas reales que se enfrentan a retos reales
mientras buscan una solucion mejor. No cabe duda de que sus
«ajas» asociativos seran mucho mas productivos que las «azaro-
sas» conexiones de su contrincante, efectuadas posiblemente
desde la seguridad y la distancia de una silla de oficina.



60 - El ADN del innovador

A la caza de nuevas asociaciones

En el estudio que llevamos a cabo con innovadores disruptivos,
advertimos una serie de factores que describen la dinamica que
esta detras de su busqueda de nuevas asociaciones. La creacion
de combinaciones extrafias, hacer zoom dentro y fuera, o el pen-
samiento Lego, les permitian conectar los puntos a través de ex-
periencias diversas y en ultima instancia ofrecer nuevas ideas de
negocio disruptivo.

Crear combinaciones extrainas
La exitosa obra de Broadway y posterior serie televisiva «La ex-
trafia pareja» de Neil Simon trataba sobre como era la vida
cuando dos personas radicalmente distintas —un remilgado pe-
riodista y un desastrado redactor deportivo— deciden compar-
tir apartamento. La friccion entre dos estilos de vida antagoni-
cos generaba resultados imprevistos (y a menudo creativos). De
un modo parecido, los innovadores frecuentemente intentan reu-
nir ideas en apariencia inconexas para formar combinaciones
sorprendentemente exitosas. Crean extrafas parejas, trios o cuar-
tetos para preguntarse continuamente «¢Qué pasaria si combi-
namos esto con eso, o esto con esto y eso con aquello?». Piensan
diferente uniendo sin temor combinaciones de ideas poco co-
munes.

Lazaridis aprendio a conectar ideas procedentes de distintas
disciplinas relativamente temprano en su vida:

Cuando estaba en el instituto, teniamos un curso de matematicas
avanzadas y un programa de negocios. Habia una gran division
entre ambos departamentos, y yo estaba en los dos. Sin darme
cuenta me converti en el embajador entre ambas disciplinas y ob-
servé como las matematicas que estabamos aprendiendo en el pro-
grama de negocios eran en realidad mas avanzadas que las que
estudiabamos en el programa de matematicas avanzadas, porque
usabamos trigonometria, nimeros imaginarios, algebra e incluso
calculo en formas muy reales y tangibles. Entonces, me encargaron
que redujera la brecha entre ambas y demostrara como las mate-
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maticas se usan en electronica y como la electronica se utiliza en
las matematicas.

Lazaridis senal6 que fue un profesor quien le alert6 sobre la
asociacion entre ordenadores y la conexion inalambrica cuando
le dijo: «No te distraigas demasiado con la tecnologia informati-
ca, porque la persona que una ordenadores y comunicacion ina-
lambrica si que estara consiguiendo algo verdaderamente espe-
cial.» Y asi naci6 BlackBerry.

Del mismo modo, el cofundador de Google Larry Page creo
una extrana combinacion al conectar dos ideas aparentemente
sin relacion —citas académicas con la busqueda en la web— para
lanzar Google. Como estudiante de doctorado en Stanford, Page
sabia que los diarios académicos y las editoriales clasificaban a
los alumnos en funcién del nimero acumulado de menciones
que cada alumno obtenia al afio. Page advirtié que Google podia
clasificar paginas web del mismo modo que las menciones acadé-
micas clasificaban a los alumnos; asi las paginas web con mayor
namero de vinculos (las que fueran mayormente seleccionadas)
tendrian mas menciones. Esta asociacion permiti6 a Page y a su
socio y cofundador Sergey Brin lanzar un buscador mucho mas
eficaz en la generacion de resultados de busqueda.

A veces los lideres mas innovadores del mundo capturan lo
que parecen ser asociaciones fugaces entre ideas y conocimientos,
mezclando y combinando conceptos radicalmente diferentes. Al
hacerlo, producen esporadicas ideas extravagantes que pueden
ser el catalizador de innovadoras ideas de negocio. Pierre Omid-
yar, el fundador de eBay, nos dio un reciente ejemplo de como
concibi6 una de esas descabelladas ideas. Habia estado hablando
con consultores que trataban de resolver el problema de como
hacer llegar los alimentos desde las granjas al consumidor final
de Hawai antes de que se estropearan (los consultores le explica-
ron que alrededor de un tercio de los productos alimenticios se
perdia). La primera pregunta que plante6 Omidyar fue: «cQué
me decis del servicio de correos? ¢No llega el correo a casa de
todo el mundo seis dias a la semana? ¢Por qué no enviamos las
lechugas por correo?» Mas adelante admitiria: «Posiblemente
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fue una soberana estupidez y probablemente hay una docena de
razones por las que no funcionaria, pero es un ejemplo de como
conectar dos cosas que nunca antes han sido conectadas. Conoz-
co muy bien el servicio de correos porque eBay depende de em-
presas de transporte para que funcione su modelo de negocio.
Correos es una organizacion que visita cada hogar iseis dias a la
semana! ¢Conocéis alguna otra organizacion que haga eso? Asi
que usar esos activos de nuevas formas podria ser interesante».

No todo el mundo consideraria la posibilidad de unir «pro-
ductos frescos» y el «servicio de correos», pero ése es el tipo de
pensamiento que incrementa las probabilidades de alcanzar una
idea innovadora de negocio.

Acercarse y alejarse de la imagen

Los empresarios innovadores a menudo muestran la capacidad
de hacer dos cosas a la vez: se sumergen profundamente en los
detalles para entender los sutiles matices de la experiencia parti-
cular del cliente, y vuelan alto para ver como los detalles encajan
en la foto global. La sintesis de estas dos perspectivas a menudo
desencadena sorprendentes asociaciones. Niklas Zennstrom (co-
fundador de Skype) explico este proceso de ampliar y reducir la
perspectiva aludiendo a su propia experiencia: «Tienes que pen-
sar lateralmente. Ya sabes, ver y combinar ciertas cosas que es-
tan sucediendo a la vez y entender como cosas aparentemente no
relacionadas podrian tener algo que ver la una con la otra. Debes
tener la capacidad de comprender diferentes cosas que estan pa-
sando a un mismo tiempo para después unirlas. Por ejemplo,
puedo ver el cuadro completo y a la vez percibir los detalles con
nitidez. De modo que puedo pasar de las cosas de mas alto nivel
a los detalles muy pequenos. El movimiento a menudo conduce a
nueovas asociaciones».

Steve Jobs dominaba la técnica del alejamiento y el acerca-
miento para crear excelentes y a menudo revolucionarios pro-
ductos. En cierto momento, cuando disefiaba el primer ordena-
dor Mac, su equipo trataba de conseguir sin éxito el perfecto
acabado en plastico. Jobs desbloque6 el punto muerto acudiendo
a unos almacenes y observando de cerca detalles de los distintos
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electrodomésticos fabricados en plastico. Descubri6 un procesa-
dor de alimentos de la marca Cuisinart, el cual estaba elaborado
en un plastico que contaba con las propiedades necesarias para
producir una excelente carcasa para el primer Mac. En otras oca-
siones, visitd el aparcamiento de la empresa para examinar los
detalles de los distintos coches y obtener nuevos conocimientos
relacionados con el diseno y los retos actuales y futuros que plan-
tea. En una de estas excursiones al aparcamiento, la elegante li-
nea de un Mercedes-Benz le ayudo a resolver el dilema del dise-
no de una funda de metal.

Jobs era también habil en alejarse de la imagen para detectar
inesperadas intersecciones a través de distintas industrias. Por
ejemplo, fruto de la compra y posterior direccion de Pixar duran-
te mas de una década, adquirié una perspectiva sobre toda la
industria de los medios que era bastante diferente a la acumula-
da anteriormente en la industria informatica. Esto provoc6 una
poderosa interseccion de ideas cuando volvié a Apple. Los anos
de negociaciones personales con los ejecutivos de Disney sobre
derechos de distribucion y recaudacion de las peliculas de Pixar
aportaron a Jobs el conocimiento y la experiencia que mas tarde
le ayudarian a crear una solucion viable a la distribucion de mu-
sica a través de Internet, una solucion que los maximos directi-
vos de otras empresas de ordenadores y reproductores MP3 no
supieron vislumbrar. La experiencia de Jobs en Pixar le aporto
una amplia perspectiva intersectorial que alimento la invencion
de una serie de ideas que cambiarian las reglas del juego, como
iTunes, el iPod, el iPhone y, mas recientemente, el iPad.

Pensamiento Lego

Si los innovadores tienen algo en comun, es que a todos les en-
canta coleccionar ideas, como los nifios coleccionan Legos. El
ganador del Premio Nobel, Linus Pauling, advirtié que «la mejor
manera de conseguir una buena idea es recopilar muchas ideas».
Thomas Edison guardé mas de trescientos cincuenta cuadernos
de ideas en el transcurso de su vida y estableci6 «cupos regula-
res de ideas» para mantener el grifo abierto. El multimillonario
Richard Branson es también un apasionado coleccionista de
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ideas, alla donde vaya y hable con quien hable. Sin embargo, te-
ner un numero ilimitado de ideas no siempre se traduce en ideas
altamente disruptivas. ¢Por qué? Porque «no puedes mirar hacia
una nueva direccion si incides siempre en la misma», afirma Ed-
ward de Bono, autor del libro El pensamiento lateral. Dicho de
otro modo, recopilar multitud de ideas de gran namero de fuen-
tes diferentes genera el mejor de los mundos de la innovacion.
Los innovadores que se involucran a menudo en el cuestiona-
miento, la observacion, la creacion de redes y la experimentacion
se convierten en personas mucho mas aptas para la asociacion,
pues desarrollan experiencia en la comprension, el almacena-
miento y recatalogacion de todo este nuevo conocimiento. Esto
es importante, porque los innovadores que hemos estudiado rara
vez inventan algo completamente nuevo; simplemente se limi-
tan a combinar de un modo distinto las ideas que han ido reco-
pilando, lo cual les permite ofrecer algo nuevo al mercado. El
cuestionamiento, la observacion, la creacion de redes y la experi-
mentacion ayudaron a los innovadores a construir unidades es-
tructurales de ideas cada vez mas grandes en sus cabezas. Cuan-
tas masunidades estructurales adquirian, mayor era su capacidad
para combinar los conocimientos recién adquiridos con el pro-
posito de generar una idea novedosa.

A modo de ejemplo, pensemos en un nifio que estuviera ju-
gando con una serie de piezas de Lego. Cuantos mas tipos de
piezas utilice el nifio para construir la estructura, mayor sera su
invencion. Sin embargo, las estructuras mas innovadoras son
fruto de la combinaciéon de una extensa variedad de Legos exis-
tentes, de modo que, a medida que el nino vaya adquiriendo dis-
tintas series de Lego (por ejemplo, combinando la serie de Bob
Esponja con lade La guerra de las galaxias), éste tendra mejores
ideas para construir nuevas estructuras. Del mismo modo, cuan-
to mas conocimiento, experiencia o ideas de las disciplinas mas
variadas anadas a tu reserva global de ideas, mayor sera la diver-
sidad de ideas que puedas construir combinando estas unidades
basicas de conocimiento de manera tnica (véase la Figura 2-2).

Las personas altamente especializadas en un campo concre-
to, que pueden combinar ese conocimiento con nuevos concep-
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FIGURA 2-2

:Por qué incrementar tus reservas de ideas diversas incrementa
la innovacién?

Conceptualmente, a medida que los innovadores incrementan el nimero de
unidades estructurales de ideas, incrementan sustancialmente el niamero
de combinaciones que pueden hacer con ellas para crear algo sorprenden-
temente nuevo. Combinar creativamente esto con aquello (construir combi-
naciones extrafas) depende de cuantas de estas y aquellas unidades es-
tructurales hayan acumulado en el cerebro a lo largo del tiempo. [a]
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tos e ideas desconocidas para ellos, suelen ser mas creativas. Esta
es la razon por la que la innovadora compania de diseno IDEO
trata de contratar a personas que demuestran poseer una amplia
gama de conocimientos en muchos campos y profundos conoci-
mientos en una area concreta de especializacion. IDEO describe
a este tipo de personas como «en forma de T», porque no sélo
cuentan con un alto grado de especializacion en una determina-
da materia, sino que también estan constantemente ampliando
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conocimientos a través de la interaccion con otras disciplinas.
Una persona con este perfil de conocimiento suele generar aso-
ciaciones innovadoras de dos maneras: (1) importando una idea
de otra disciplina a su area de especializacion, o (2) exportando
una idea de su area de especializacion a una de las multiples dis-
ciplinas que esta explorando y de las que posee un conocimiento
superficial.

Por ejemplo, un consultor especializado en manufacturacion
de la compaiiia Bain & Company visitd casualmente a los geren-
tes de un hospital tras la implantacion por el gobierno de Esta-
dos Unidos del reembolso de los gastos fijos con el fin de reducir
los gastos sanitarios. El hospital necesitaba nuevas maneras de
reducir gastos, algo que no habia tenido en cuenta cuando el go-
bierno le reembolsé los gastos reales mas el diez por ciento de
margen de beneficio. Durante la reunion, el consultor de Bain,
con gran experiencia en el sector industrial, pregunt6 como ges-
tionaba el hospital el rendimiento de los pacientes, minimizando
los «retoques» al «producto» (el paciente) y acelerando su efi-
ciencia a través de la «planta» (el hospital). Estas ideas basadas
en la manufacturacion eran completamente ajenas al hospital,
donde los procesos se centraban en mantener al paciente el ma-
yor tiempo posible para asegurar la calidad de la atencion (y
mantenian altos los gastos y los beneficios). Estas nuevas ideas
provenientes de una industria radicalmente distinta originaron
un drastico redisenio de los procesos hospitalarios destinados a
que el paciente pasara por el hospital (como una planta) lo mas
rapidamente posible. En cuestion de cinco anos, Bain trabajaba
con mas de cincuenta hospitales estadounidenses que estaban
aplicando estas ideas para reducir costes.

Un lugar seguro para nuevos pensamientos

Después de anos construyendo una gran reserva de ideas a tra-
vés del ejercicio activo del cuestionamiento, la observacion, la
creacion de redes y la experimentacion, los innovadores efecttian
a menudo las asociaciones mas sorprendentes. En ocasiones,
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una asociacion o idea surge en el mismo momento en que esta-
ban dedicados al cuestionamiento o a la observacion, a la crea-
cion de redes o a la experimentacion (como se describe en los
capitulos 3, 4, 5 y 6). Igualmente frecuente es que a los innova-
dores los asalten las ideas cuando se encuentran en un estado
relajado, sin distracciones, cuando no estan «intentando» resol-
ver un problema (los investigadores lo describen como un «de-
senfoque de atencion»). En realidad, raramente ocurria durante
una reunion, cuando se encontraban en modo de pensamiento
focalizado y convergente para encontrar una solucion a un pro-
blema concreto. En cambio, Diane Greene (cofundadora de
VMWare) nos dijo que «la ducha» es un gran lugar para relajar-
se y pensar en nuevas ideas, un lugar mencionado con frecuencia
por muchos de los innovadores que entrevistamos, entre los que
se encontraban David Neeleman (fundador de JetBlue y Azul) y
Jeff Jones (fundador de Campus Pipeline y NxLight). Los inno-
vadores también conciben nuevas ideas mientras pasean, con-
ducen, estan de vacaciones o en mitad de la noche (como hace
Nooyi, la consejera delegada de PepsiCo). Benioff tuvo la inspi-
racion para Salesforce mientras «nadaba entre delfines». Ademas
de en la ducha, Greene concibe algunas de sus mejores ideas
cuando navega sola (algo que hace desde nina). Greene lo expli-
caba en pocas palabras: «Consigues una mayor creatividad
cuando te concedes el espacio para que las ideas se relajen. Las
ideas aparecen cuando lo que piensas cuenta con un horizonte
mayor de tiempo y una perspectiva mas amplia con respecto a la
direccion que pueden seguir». La cuestion es que en ocasiones
invertimos demasiado tiempo en atacar deliberadamente un
problema, cuando lo cierto es que las ideas creativas s6lo apare-
ceran una vez que consigamos acceder a un estado de relajacion
sin distracciones.® Si todo falla cuando tratas de solucionar un
problema, vete a dormir. Asi es; investigadores de Harvard han
descubierto que el suefio es un consistente antidoto contra la vi-
sion de tanel a la hora de afrontar un problema. De modo que,
cuando te encuentres anquilosado en un pensamiento, concede
al problema un tiempo extra para que se filtre anadiendo algo de
sueno a la formula. De media, ese suefio te dara un treinta y tres
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por ciento mas de posibilidades de conectar lo inconexo y conce-
bir asi una estupenda nueva idea.”

Por lo general, los mejores innovadores conocian sus lugares
seguros y el momento para generar nuevas ideas. ¢Y td? Si no es
el caso, busca lugares de transicion o relajacion. Algunos conci-
ben sus mejores ideas por la manana; otros, a dltima hora de la
noche. Independientemente de lo que mejor funcione para ti,
asegurate de sacar tiempo para meditar y pensar.

Los innovadores disruptivos se obligan a franquear barreras
(técnicas, funcionales, geograficas, sociales, disciplinares) cuan-
do se involucran en las otras habilidades de descubrimiento. Si
hacemos lo mismo, si nos situamos en medio de bulliciosas in-
tersecciones de ideas y experiencias diversas, fascinantes asocia-
ciones tendran lugar naturalmente. Las habilidades de descubri-
miento (el cuestionamiento, la observacion, la creacién de redes
y la experimentacion) desencadenaran sorprendentes asociacio-
nes a medida que las pongamos en practica unay otra vez. Ya sea
fuera de la oficina o en una sala de conferencias, las grandes aso-
ciaciones tienen mas posibilidades de desplegarse cuando crea-
mos un espacio confortable y seguro para que sucedan. Con el
tiempo, tu capacidad para disenar soluciones creativas a los pro-
blemas se hara mas poderosa, en el trabajo y mas alla.

Consejos para desarrollar habilidades de asociacion

Para reforzar tu capacidad de pensar diferente y entretejer ines-
peradas conexiones a través de ideas, ten en cuenta los siguientes
ejercicios a corto y largo plazo.® La mayoria requieren poco tiem-
po. Pero, cuando se realizan de manera sistematica, pueden dar
resultados positivos en la generacion de nuevas ideas. Hemos
descubierto que estos ejercicios pueden funcionar bien tanto
para la resolucion de forma creativa de problemas estratégicos a
nivel de altos ejecutivos como para los retos de produccion a pie
de fabrica.
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Consejo 1: Fuerza nuevas asociaciones

Los innovadores practican a veces la «asociacion forzada» o la
combinacion de cosas que nunca se combinarian de un modo
natural. Por ejemplo, pueden imaginar (o forzar) la combinacion
de caracteristicas de, pongamos por caso, un microondas y un
lavavajillas. Esto podria ofrecer una innovadora idea de produc-
to, como un lavavajillas que utilice algan tipo de tecnologia de
calor para limpiar y desinfectar los platos suprimiendo por com-
pleto el agua. O en el caso real de compaiiias de electrodomésti-
cos: EdgeStar produjo un lavavajillas-encimera, mientras Kit-
chenAid se decanto por la opcion de un lavavajillas integrado en
el fregadero. Ambos tienen el tamafio de un microondas, usan
cantidades limitadas de agua y lavan mucho mas rapido que un
aparato de dimensiones normales.

Para ejercitar las asociaciones forzadas, piensa en primer lu-
gar en un problema o desafio que ti o tu empresa debais afron-
tar. Luego practica los siguientes ejercicios para forzar asociacio-
nes que normalmente no harias:

Escoge un catalogo de productos y abrelo por la pagina 27. éQué
relacion tiene el primer producto que ves con el problema sobre el
que estas pensando? ¢El modo en que dicho producto resuelve un
problema al cliente tiene algo que ver con tu problema? Por ejem-
plo, ¢qué pasaria si en tu pagina aleatoria te topas con un iPad y
tu desafio es tratar de incrementar las ventas de infusiones natu-
rales? La observacion del iPad puede desencadenar sorprenden-
tes conclusiones, como crear una nueva aplicacion de iPad para
atraer el interés de potenciales consumidores (o aportar un siste-
ma para que los clientes actuales se conviertan en clientes perma-
nentes).

O abre la Wikipedia y elige completamente al azar un articulo
de su menu. Ese azaroso clic podria llevarte a la entrada «bume-
ran». Tal vez tu organizacion busca un empaquetado mas atractivo
del producto. El hecho de toparte con la idea del bumeran podria
sugerir un paquete que el consumidor pudiera devolver sin necesi-
dad de realizar ninguna gestiéon después de usar el producto.
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Ahora, retomando el desafio al que td o tu empresa os en-
frentais, intenta llevar a cabo alguno de estos ejercicios de aso-
ciacion forzada; identifica aleatoriamente un asunto o idea, y
tomate tiempo para reflexionar sobre la relacion que puede tener
con tu problema. La cuestion radica en encontrar al azar cosas
que puedas asociar con tu problema que funcionen lo mejor po-
sible para hacer asociaciones libres (incluso salvajes) de ideas.
Cuando lo hagas, la Tabla 2-1 puede ayudarte a organizar tus
percepciones.

TABLA 2-1

Forzar nuevas asociaciones

Problema no resuelto |dea o0 asunto aleatorio Asociaciones potenciales

Consejo 2: Adopta el rol de una empresa diferente
Sigue el ejemplo de TBWA, empresa que a menudo designa un
dia concreto como «dia de la disrupciéon» para conseguir nuevas
ideas.” Tras definir una cuestion estratégica clave o un desafio, el
personal de TBWA arrastra grandes cajas llenas de sombreros,
camisas y otros articulos de algunas de las empresas mas innova-
doras del mundo, como Apple y Virgin. Se ponen la ropa y adop-
tan el rol de alguno de los miembros de esas companias para en-
carar su problema desde una perspectiva totalmente diferente.
Como alternativa, escribe una lista de empresas (tanto de tu
sector como de sectores ajenos al tuyo) en una serie de fichas (o
buscalas al azar en la lista de las quinientas mejores empresas de la
revista Fortune o en la lista de las cien mejores companias de Inc.).
Utiliza las fichas para emparejar aleatoriamente tu empresa con
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alguna de las otras. Luego efectia una tormenta de ideas sobre
como ambas empresas podrian crear un valor si se asociaran o fu-
sionaran. Al combinar las fortalezas de ambas compaiiias, es posi-
ble que te sorprendan nuevos productos, servicios o ideas de pro-
ceso.

Consejo 3: Crea metaforas

Involdcrate en actividades que susciten analogias o metaforas
relacionadas con los productos o servicios de tu empresa (si es
posible evitando el estancamiento de ideas), ya que cada analo-
gia tiene el potencial para que veamos las cosas desde una pers-
pectiva poco comun. Para ilustrar esto, ¢qué pasaria si ver la te-
levision fuera algo parecido a leer una revista? (Asi es como TiVo
ha cambiado el modo de ver la television: puedes empezar y pa-
rar cuando quieras, saltarte los anuncios, etcétera.) O ¢qué pasa-
ria si tu producto o servicio incorporara las ventajas que ofrecen
algunos de los productos actuales mas punteros del mercado
como la Wii o el iPhone? ¢Qué nuevas caracteristicas o ventajas
podrian traer? (Véase la Tabla 2-2.)

TABLA 2-2

Generar metaforas

Lista de productos (metafora «Qué | Posibles nuevas caracteristicas
pasaria si...») 0 ventajas
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Consejo 4: Construye tu propia caja de curiosidades

Inicia una coleccion de cosas raras e interesantes (por ejemplo,
un slinky, una maqueta de avion, un robot, etcétera), y mételas
en una caja o bolsa de curiosidades (igual que hacian en los si-
glos Xv1 y XVII cuando utilizaban gabinetes de curiosidades para
almacenar todo tipo de interesantes objetos procedentes del
mundo entero). Luego, puedes sacar al azar estos objetos tinicos
cuando te enfrentes a un problema u oportunidad (y si eres atre-
vido, incluso colocarlos en las estanterias de tu oficina). Cuando
viajes (o incluso en tu propia ciudad), visita las tiendas de segun-
da mano y los mercadillos del lugar; alli puedes encontrar sor-
prendentes tesoros (desde un cencerro kuwaiti de camello hasta
un didgeridoo australiano) que pueden darte una nueva perspec-
tiva de un viejo problema.

Curiosamente, la innovadora firma multinacional de disefio
IDEO invierte jornadas enteras de sus empleados en encontrar
nuevas cosas para su «caja tecnologica». Los disefiadores de
IDEO utilizan los articulos de la caja tecnologica (cada caja tiene
cientos de aparatos de alta tecnologia, juguetes inteligentes y
una gran variedad de artilugios) cuando organizan sus tormen-
tas de ideas, porque las cosas extranas e inusuales a menudo de-
sencadenan nuevas asociaciones. Puede sonar algo estupido,
pero cosas aparentemente estipidas pueden generar las asocia-
ciones mas peregrinas, forzandonos literalmente a salir de nues-
tros patrones habituales de pensamiento.

Consejo 5: iaplica la técnica Scamper!

Prueba el acronimo acunado por Alex Osborn y Bob Eberle,
SCAMPER, con el fin de evocar la creatividad: Sustituye, Combi-
na, Adapta, Amplia, Minimiza, Modifica, Persigue otros usos,
Elimina, Reorganiza y Revierte. Utiliza cualquiera o todos estos
conceptos para repensar el problema o la oportunidad que se te
presenta (esto es particularmente ttil cuando pensamos en redi-
senar un producto, un servicio o un proceso). (El libro Thinker-
Toys: Como desarrollar la creatividad en la empresa, de Michael
Michalko, es una buena fuente de informacion sobre el método
Scamper; véase la Tabla 2-3.)



TABLA 2-3

Habilidad de descubrimiento 1 - 73

El método Scamper

Desafio Scamper

Inventa un nuevo tipo de reloj de pulsera

Sustituye

Utiliza madera natural o piedras en lugar de metal.

Combina

Crea un espacio para un acceso facil e instantaneo a
la medicacion cuando suene la alarma.

Adapta, Amplia

Utiliza el reloj de pulsera como un espejo reflector
cuando te pierdas.

Minimiza, Modifica

Construye una esfera lo suficientemente grande para
hacer las veces de posavasos.

Persigue otros usos

Enmarca el reloj como si fuera una obra de arte.

Elimina

Quita la maquinaria del reloj y sustitlyela por la de un
reloj de sol.

Reorganiza y Revierte

Cambia las manillas del reloj de forma que vayan al
revés. Coloca la esfera del reloj en la cara interior del
reloj para hacer recaer toda la atencién en términos
de moda y disefio en la parte posterior.
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Cuestionamiento

«Cuestiona lo incuestionable.»

RATAN TATA, presidente de Tata Group

«¢Alguna pregunta...?». La mayoria de nosotros hemos oido esta
frase cientos, si no miles de veces. En ocasiones se plantea al final
de una presentacion o reunion, y casi todos la evitamos porque
no pensamos que, en realidad, se trate de una invitacion abierta
a preguntar. Aunque otras veces quiza tengas preguntas reales
sobre por qué las cosas son como son y como pueden ser diferen-
tes, y no las hagas. Sin embargo, debes hacerlo. Si los innovado-
res disruptivos estuvieran en la misma habitacion, sin duda lle-
narian el espacio vacio con sesudas preguntas que invitan a la
reflexion. ¢Por qué? Porque cuestionando es como desarrollan
su trabajo. Es el catalizador creativo para otros comportamien-
tos de descubrimiento: la observacion, la creacion de redes y la
experimentacion. Los innovadores hacen cientos de preguntas
para entender mejor qué es una cosa y lo que podria ser. Ignoran
las preguntas prudentes y se decantan por preguntas disparata-
das que desafian el statu quo y que a menudo cuestionan el po-
der establecido con una intensidad y frecuencia poco habituales.

Fijémonos en el caso de Orit Gadiesh, la curiosa e ingeniosa
presidenta de Bain & Company. Durante su infancia en Israel, se
sentia fascinada por muchas cosas y «siempre estaba haciendo
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miles de preguntas». Sus padres también la animaban a pregun-
tar en clase, y ella lo hacia. Tanto preguntaba que su profesora de
octavo escribi6 en su anuario escolar: «Orit siempre hace las dos
preguntas de rigor, e incluso una tercera y una cuarta. Su curio-
sidad es insaciable». Cuando ley6 el comentario de la profesora,
Gadiesh se dio cuenta por primera vez de que «haciendo pregun-
tas iba por el buen camino». Al cabo de los anos, ya en Bain,
continu6 aplicando el mismo enfoque para concretar puntos de
vista de los clientes y configurar soluciones conjuntamente, sa-
bia que «plantear a los clientes miles de preguntas es clave para
generar poderosas soluciones a los problemas».

Por ejemplo, a principios de la década de los ochenta, Gadiesh
acababa de licenciarse y empezaba a ejercer como consultora. Se
la contrato para ayudar a un cliente de la industria siderargica a
rebajar costes para mantener su competitividad. Durante su pri-
mera visita a la planta, el sesenton director general le advirtié que
«las mujeres traerian mala suerte al sector». Impertérrita, sigui6
adelante con su cliente, haciendo pregunta tras pregunta sobre
por qué hacialo que hacia. En aquella época existian dos maneras
de fabricar acero: el proceso estandar de verterlo formando lin-
gotes, o bien la colada continua (entonces una tecnologia nueva),
a partir de la cual literalmente se funde el acero de manera conti-
nuay se corta en planchas.

Tras leer sobre el proceso de colada continua y percibir su
potencial, Gadiesh viaj6 a Japon para observar de primera mano
dicho proceso. Abandond el pais convencida de que el nuevo pro-
ceso podria crear un importante valor para su cliente. Sin em-
bargo, los directivos y la gente de ventas seguian diciéndole que
no podian hacerlo porque tenian trescientos cincuenta produc-
tos distintos para sus clientes y era imposible aplicar un proceso
como la colada continua cuando simultaneamente tenias que
anadir otros materiales al acero. «El cliente estaba obcecado,
completamente convencido de que no podian hacer el cambio»,
nos dijo ella.

Aqui es donde las habilidades inquisitivas de Gadiesh fueron
la mejor manera de abordar el problema del cliente. Fue a visitar
a los clientes y empezo a hacer preguntas: «éRealmente necesi-
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tais trescientos cincuenta productos? ¢Por qué necesitais todos
esos trescientos cincuenta productos?». La primera respuesta,
en piloto automatico, fue que si; pero a medida que profundizo
mas con preguntas adicionales quedo patente que los clientes no
percibian en toda su plenitud las ventajas en costes que ofrecia la
colada continua, pues este proceso tenia la capacidad tnica de
anadir otros materiales (de bajo coste) durante el proceso de fun-
dicion del acero. En colaboracion con la empresa que la habia
contratado y los clientes, Gadiesh literalmente analiz6 todos y
cada uno de los trescientos cincuenta productos, preguntando
«épor qué tienes esto?» y «dcual es su caracteristica mas impor-
tante?», a fin de entender al detalle por qué hacian cada una de
las cosas que hacian.

Sobre la base de la sustanciosa informacion recabada al plan-
tear una serie de sencillas preguntas en torno a las razones que
fundamentaban la existencia de cada uno de los productos, Ga-
diesh pas6 naturalmente de entender lo que habia a explorar en
profundidad lo que podria haber. Se sumergio de lleno en terri-
torio disruptivo planteando preguntas clave como: «ZY sireduci-
mos la linea de productos existentes en un noventa por ciento?
¢Y si aplicamos el proceso de colada continua a esa linea drasti-
camente reducida de productos? éComo podemos maximizar la
adicion de materiales de bajo coste cuando colamos el acero?».
En seguida los directivos de la empresa advirtieron que reducir
el nimero de productos de trescientos cincuenta a treinta no
solo era algo viable, sino también la mas rentable de las medidas,
pues les daria ventaja en los segmentos productivos en que com-
petian. La utilizacion del nuevo proceso de colada continua les
permiti6 anadir nuevos materiales como el aluminio (con la con-
siguiente reduccion de costes), al tiempo que satisfacian las ne-
cesidades de la mayoria de sus clientes clave. La empresa, que
entonces estaba valorada en torno a mil millones de doélares,
construyo una nueva planta de produccion y en seguida adelanto
a sus competidores norteamericanos.

La capacidad que Gadiesh tiene de generar nuevas percep-
ciones se basa fundamentalmente en su habilidad para averiguar
lo que realmente esta pasando y luego forzar los limites con
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constantes y provocativas preguntas sobre lo que pasaria si las
cosas se hicieran de un modo distinto. Ella cree, en suma, que «el
hecho de perseverar en hacer preguntas a lo largo de la vida, es-
pecialmente las dificiles, define tu personalidad y el tipo de lide-
razgo que ejerces». De hecho, ella misma nos cont6 que, en una
de sus altimas reuniones con jefes de Estado y directores genera-
les, sinti6 la curiosidad de preguntarles por qué no planteaban
mas preguntas importantes sobre aspectos fundamentales de la
politica. Un consejero delegado le confes6: «Cuando tu estas en
la sala, no necesito hacer preguntas clave, porque sé con seguri-
dad que se van a hacer». Su profundamente arraigado instinto
para preguntar la ha ayudado a dirigir con éxito Bain Consulting
durante casi veinte anos. No es extrano entonces que uno de los
principales clientes de Gadiesh, perteneciente al sector del acero,
le regalara en una ocasion un casco con la siguiente frase graba-
da: «Una pequena luz nos guiara», en referencia no soélo a su
nombre de pila Orit, que significa «luz», sino también a las ilu-
minadoras preguntas que ayudaron a transformar su negocio.

¢Queé es «el cuestionamiento»?

Las preguntas tienen el potencial de cultivar las percepciones
creativas. Einstein lo sabia y a menudo repetia la siguiente frase:
«Si sélo tuviera la pregunta adecuada... si sélo tuviera la pregun-
ta adecuada».’ No es de extrafar que finalmente concluyera que
«la formulaciéon de un problema es a menudo mas importante
que su solucion» y que formular nuevas preguntas para resolver
un problema «requiere una imaginacion creativa». En La geren-
cia de empresas, Peter Drucker reconocio el mismo potencial de
las preguntas creativas al sefialar: «Lo dificil e importante no es
encontrar las respuestas correctas, sino encontrar la pregunta
adecuada. Porque hay pocas cosas tan intutiles (incluso peligro-
sas) como la respuesta correcta a la pregunta equivocada».” Un
estudio reciente, dirigido por Mihaly Csikszentmihalyi, confirmé
estas convicciones personales al descubrir que los premios Nobel
tenian muchas mas posibilidades de lograr importantes avances
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cuando encontraban la pregunta adecuada para redefinir su pro-
blema.? En nuestra investigacion también advertimos que los
disruptores fundamentan su trabajo en la formulacion de las
preguntas correctas.

El cuestionamiento es un modo de vida para los innovadores,
no un ejercicio intelectual de moda. Hemos descubierto que no
solo los innovadores formulan mas preguntas que los no innova-
dores, sino que también formulan mas preguntas provocativas.
Por ejemplo, los innovadores que se manifestaban «totalmente
de acuerdo» con afirmaciones de nuestra prueba, como «a me-
nudo formulo preguntas que cuestionan el statu quo», generaron
el doble de nuevos negocios que los innovadores que simplemen-
te estuvieron «de acuerdo». Entre los distintos tipos de innova-
dores que hemos analizado, los inventores de productos demos-
traron ser los que mas confiaban en la interrogacion para obtener
resultados, seguidos de los emprendedores, los empresarios cor-
porativos y, en ultima instancia, los innovadores de procesos
(véase la Figura 3-1).

Al formular numerosas preguntas, A. G. Lafley, por ejemplo,
ayudo a cambiar las reglas del juego en Procter & Gamble (P&G).
Lafley solia iniciar sus conversaciones o reuniones con: «¢Quién
es nuestro cliente objetivo aqui? ¢Qué quiere? ¢Qué sabéis de é1?
¢Qué tipo de experiencia espera? ¢Qué cree echar en falta en la
actualidad?». O, cuando trabaja con categorias, Lafley suele pre-
guntar: «¢Hasta qué punto conocemos los distintos segmentos
de consumidores, no tanto en lo concerniente a la demografia
como a su psicografia? {Qué sabemos acerca de sus mayores de-
seos, aquellos que todavia no hemos satisfecho? éQué es lo que
los hace mas infelices en la actualidad?».

Tras buscar un profundo conocimiento de lo que hay, Lafley
diseno lineas de poderosas preguntas, del tipo «qué pasaria si...»,
para ayudar a lanzar innovaciones centradas en el cliente. Por
ejemplo, si hablaba con alguien sobre ciencia y tecnologia o so-
bre la necesidad de un producto, preguntaba: «¢Qué otras cosas
hay disponibles en el mundo? ¢Dénde mas podemos acceder a lo
que necesitamos? ¢Quién en P&G, ya sea en nuestras unidades
de negocio o fuera de ellas, nos podria ayudar a conseguir lo que
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FIGURA 3-1

Comparativa de habilidades de cuestionamiento entre los distintos
tipos de innovadores y no innovadores

Elementos de la muestra:

1. Formula interesantes preguntas del tipo «qué pasaria si...», que invitan a la explo-
racion de nuevas posibilidades y fronteras.

2. A menudo formula preguntas que desafian el statu quo.
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necesitamos en el tiempo y con la estructura de costes que que-
remos?». Pero, sobre todo, Lafley siempre andaba a la caza de
preguntas contrarias a la intuicion. En lugar de preguntar
«écomo podemos ayudar a que los consumidores mantengan los
cuartos de bano y los suelos limpios?», él preguntaria: «¢Como
podemos ayudar a que los clientes recuperen sus mananas de los
sabados?». Esta segunda pregunta le result6 mucho mas prove-
chosa para obtener sustanciosas percepciones de lo que habria
que hacer para desarrollar nuevos productos y servicios que los
consumidores querrian «contratar» para hacer las tareas del ho-
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gar. No sorprende que la pregunta que Lafley se hace a si mismo
semanalmente sea: «¢Qué decidiré preguntar el lunes por la ma-
fana?».*

Como formular preguntas disruptivas

Los innovadores cuestionan constantemente el sentido comun.
Aaron Garrity, fundador de XANGO (una innovadora empresa
de salud y nutriciéon), lo expone del siguiente modo: «Lo cues-
tiono todo; siempre lo cuestiono todo con una mentalidad revo-
lucionaria». Las desafiantes preguntas de los innovadores tras-
tocan limites, supuestos y fronteras. Pocas rocas dejan de mover
cuando cultivan el jardin. Durante las entrevistas con innovado-
res disruptivos, advertimos no solo un alto indice de preguntas,
sino también un patrén comun. Iniciaban su exploracion inter-
nandose en las profundidades del océano de aquello que existia
en la actualidad para luego elevarse a los cielos en una bisque-
da igualmente exhaustiva de lo que podria ser. Centrandose en
lo que es, formulaban cientos de preguntas (quién, qué, cuando,
donde y como; al igual que hacen los periodistas o investigado-
res de primer orden) para escarbar bajo la superficie y realmen-
te poder «conocer el lugar por vez primera», tal como observo el
poeta T. S. Eliot. También invocan una serie de preguntas que
cuestionan las causas para comprender los factores que explican
por qué las cosas son como son. En conjunto, estas preguntas
ayudan a describir el territorio (fisica, intelectual y emocional-
mente) y proporcionan una plataforma de lanzamiento para la
siguiente linea de preguntas. Para subvertir y desbaratar el te-
rritorio, los innovadores «perforan» el statu quo preguntandose
por qué, por qué no y qué pasaria si..., para descubrir soluciones
sorprendentes y aparentemente ilogicas. Ya sean descriptivos o
disruptivos, los innovadores invocan permanentemente pode-
rosas preguntas que los ayuden a ver lo que se esconde bajo la
superficie de las acciones cotidianas y descubrir lo que nunca ha
sido.
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Describe el territorio

Los innovadores tratan el mundo como una interrogacion; rara
vez trabajan maquinalmente, y de manera sistematica desafian la
precision de los mapas mentales que se hacen del territorio (ya
sean productos, servicios, procesos, geografias o modelos de nego-
cio). Suspendidos confortablemente entre la fe y la duda que sus
mapas les suscitan, los mejores innovadores recuerdan que sus vi-
siones del mundo nunca son un territorio real. Confian intuitiva-
mente en una rica variedad de preguntas para desarrollar una
comprension profunda acerca de como son las cosas en realidad
antes de investigar a fondo como podrian ser.

Tactica 1. Formula preguntas del tipo: «équé es?»

Los innovadores disruptivos suscitan una gran variedad de pre-
guntas «équé es?» para poner de manifiesto inesperadas sutile-
zas. Por ejemplo, el trabajo de Pierre Omidyar como arquitecto
de software (antes de fundar eBay) afil6 sus habilidades de cues-
tionamiento de la realidad al centrarse en interfaces de usuarioy
tratar de crear un software menos complicado. Su primera em-
presa emergente fue una aplicacion informatica basada en un
lapiz que trataba de simplificar el uso de la tecnologia. Haciendo
tabula rasa, Omidyar suele observar a los demas (clientes, consu-
midores, proveedores, etcétera) y se pregunta: «¢Qué es lo que
realmente intentan hacer aqui?». Luego prosigue su labor plan-
teando preguntas como équién, qué, cuando donde y como? para
escarbar bajo la superficie.

De igual modo, el doctor William Hunter, inventor de pro-
ductos y fundador de la compaiia afincada en Canada Angio-
tech Pharmaceuticals, se sentia intrigado por los modos alterna-
tivos en que podian utilizarse las drogas tradicionales. Acabd
inventando el primer stent quirdrgico recubierto con una droga
para reducir el tejido cicatricial, que disminuye hasta en un vein-
te por ciento el indice de fracaso respecto de los stents conven-
cionales. Su idea de recubrir los stents surgio al cambiar la pre-
gunta que tradicionalmente se venian haciendo los fabricantes
de estos dispositivos, «écomo podemos crear un stent mejor?»,
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por otra mas productiva «écomo reacciona el cuerpo con estos
stents y por qué fallan?». Su incesante bisqueda de esta tltima
pregunta propicio la creacion de un exitoso producto a princi-
pios del siglo xXxI.

Con la implacable busqueda de lo que existe, los innovadores
profundizan acerca de lo que esta ocurriendo aqui y ahora para
obtener una mayor comprension y empatia respecto a la expe-
riencia de los demas. IDEO (y otras exitosas empresas de diseno)
emplea distintas cuestiones sobre el terreno fisico, intelectual y
emocional para obtener una rica vision tridimensional acerca de
como actua realmente el usuario final. Scott Cook, de Intuit, lo
pone en practica haciendo preguntas clave como: «éDoénde esta
el problema real?, ¢qué intenta conseguir la persona?, équé es lo
mas importante?, y, en ultima instancia, écual es el verdadero
punto débil?». Los innovadores como Cook saben que sus pre-
guntas funcionan cuando desvelan lo que hay y consiguen empa-
tizar con los sentimientos que suscita. Dicha comprension empa-
ticanos permite analizar mejorlas causasy posibles consecuencias
mediante la formulacion de preguntas causales y condicionales:
¢cual es la causa? y équé pasaria si...?

Tactica 2. Formula preguntas como «écual es la causa?»

El siguiente paso para comprender la realidad de las cosas es
formular preguntas causales que nos permitan percibir por qué
las cosas son como son. Para ilustrar esto, Mike Collins, funda-
dor y consejero delegado de Big Idea Group [ BIG] (una compa-
fila que encuentra ideas para nuevos productos a través de una
red de inventores y que luego los lanza), nos conté como los in-
ventores consiguen desempenar su trabajo a través de una mejor
comprension de lo que realmente esta pasando en su mundo. Un
inventor presento6 un juego de cartas de quince minutos de dura-
cion a Collins y su equipo para que evaluaran su potencial desa-
rrollo y distribucion por parte de BIG. Al ver el juego, Collins
sinti6 que éste no encajaba en el competitivo mercado de los jue-
gos de mesa. Sin embargo, en lugar de despedir al inventor a la
manera de Simon Cowell, hizo una pausa y pregunt6: «cQué te
llevo a crear este juego?». En seguida, el inventor respondi6 im-
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plicitamente a las preguntas quién, qué, cuando y como al con-
tarle que tenia tres hijos (¢quién?) y que tenia poco tiempo des-
pués del trabajo ({cuando?) para pasar un rato con ellos en casa
(¢donde?). Queria divertirse con sus hijos por la noche ({qué?),
pero no habia tiempo para juegos como el Monopoly o el Risk.
Buscaba un juego de quince minutos que sirviera para conectar-
lo con sus hijos durante un agradable y divertido espacio de
tiempo al final del dia.

De la pregunta inicial de Collins sobre la causa que lo llevé a
disenar el juego, surgieron una serie de respuestas a las pregun-
tas implicitas de quién, qué, cuando y donde, las cuales dieron
lugar a la creacion de la exitosa linea de «Juegos de doce minu-
tos». Juegos que cumplian la funciéon que muchas familias nece-
sitaban al final de una dura jornada o de una larga semana, y la
percepcion de dicha funcion surgié a raiz de la formulacion de
preguntas que aportaban ideas simples pero criticas de lo que
realmente estaba pasando en la vida del inventor.

Desbaratar/subvertir el territorio

Tras describir el territorio con la exhaustividad suficiente como
para entender en profundidad la realidad, los innovadores em-
prendian su particular busqueda de nuevas soluciones potencial-
mente disruptivas. Pasaban de las preguntas descriptivas a pre-
guntas disruptivas como por qué, por qué no y qué pasaria si...

Tactica 3. Formula preguntas como: «épor qué?»

y «épor qué no?»

Los innovadores preguntan sistematicamente «épor qué?» y
«épor qué no?» para adquirir importantes perspectivas criti-
cas. Jeff Jones, fundador de Campus Pipeline (una plataforma
web que ayuda a las universidades a integrar de un modo segu-
ro la comunicacion y los recursos entre distintos campus) y
NxLight (una herramienta TIC para simplificar la gestion de
complejas transacciones entre companias a través del inter-
cambio seguro de documentos), lo entiende de la siguiente ma-
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nera: «Es interesante lo que ocurre cuando no estas satisfecho
con una respuesta y aprendes a preguntar por qué de un modo
diferente. Solo tienes que formular dos o tres veces mas la mis-
ma pregunta de un modo distinto». Esto es precisamente lo que
hacen los innovadores disruptivos para descubrir nuevas ideas
de negocio.

Tomemos el ejemplo de Edwin Land, cofundador de Pola-
roid.> Durante unas vacaciones con su familia, Land sac6 una
foto de su hija de tres anos. Ella no podia ver la foto de inmedia-
to y quiso saber por qué. Y, como la mayoria de los nifos, proba-
blemente lo pregunt6 mas de una vez. Su sencilla pregunta incito
a Land, experto en emulsiones fotograficas, a pensar en profun-
didad sobre las posibilidades de la fotografia «instantaneax.
¢Por qué no podia su hija ver la foto al instante? ¢Qué hacia falta
para que la fotografia instantanea se convirtiera en una reali-
dad? En cuestion de unas pocas horas, el cientifico desarrollo las
ideas basicas que eventualmente darian lugar a la fotografia ins-
tantanea, un producto que transformaria su empresa y revolu-
cionaria todo un sector. En efecto, la inocente pregunta de su
hija desafi6 las asunciones de la industria y trasformé el conoci-
miento técnico de Land en un producto revolucionario: la cama-
ra Polaroid. Esta revolucionaria camara tuvo un increible impac-
to entre 1946 y 1986, pues se llegaron a vender mas de ciento
cincuenta millones de unidades y un volumen todavia mayor de
caros carretes adaptados a dichas camaras.

En esta misma linea, David Neeleman, fundador de las aero-
lineas JetBlue y Azul, afirma que una de sus fortalezas es «mi
habilidad para observar un proceso o practica que lleva largo
tiempo en el mercado y preguntarme: “¢Por qué no lo hacen de
este otro modo?”. Y a veces advierto que la respuesta es tan evi-
dente que me pregunto: “Por qué no ha pensado nadie en esto
antes?”». Por ejemplo, la primera empresa de Neeleman fue una
aerolinea de vuelos charter llamada Morris Air. En aquella época,
los billetes de avion recibian el mismo trato que el dinero: perder
el billete era como perder el dinero. Esto generaba problemas
tanto a los viajeros, cuando se enfrentaban a la pérdida de sus
billetes, como a las aerolineas, al tratar de hacer llegar los billetes
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:Quieres parecer un estupido?

Entonces, ;qué te frena a la hora de hacer preguntas? Los dos gran-
des inhibidores de las preguntas son: (1) no querer parecer estupido
y (2) no querer parecer poco colaborador o desagradable. El primer
problema empieza en la escuela elemental; no queremos que nues-
tros amigos o el profesor nos vean como unos estupidos, y es mucho
mas seguro mantenerse callado. De modo que aprendemos a no
plantear preguntas disruptivas. Desafortunadamente, la mayoria de
nosotros continuamos con este patron en nuestra madurez. «Creo
gue muchas personas no hacen preguntas porque no quieren parecer
estUpidas —nos dijo un innovador—, asi que todos se quedan calla-
dos como si supieran realmente de qué va la cosa. Veo esto muy a
menudo, la gente no pregunta porque nadie quiere ser quien cuestio-
ne la desnudez del emperador (como en el relato £/ traje nuevo del
emperador)».

El segundo inhibidor es la preocupacion por parecer poco colabo-
rador o incluso irrespetuoso. Omidyar, de eBay, admitié que en ocasio-
nes muchos le consideran irrespetuoso por cuestionar sus ideas o pun-
tos de vista. ;CoOmMo puedes superar estos inhibidores? Un innovador
nos dio el siguiente consejo: «Suelo introducir mis preguntas diciendo:
“Me gustaria hacer las veces del tio que plantea un monton de pregun-
tas tontas sobre por qué las cosas son como son”». Dice que esto le
ayuda a detectar si es factible plantear preguntas basicas (que podrian
parecer estupidas) o cuestionar la realidad de las cosas (sin parecer
poco colaborador). El reto que se nos plantea a todos es que hay un
elemento basico de coraje implicito aqui; se trata de tener la suficiente
valentia para ser el que diga: «<Un momento, no lo entiendo. ;Por qué
lo estas haciendo de esta manera?».

De hecho, la pregunta méas poderosa que se esconde tras nuestra
pregunta inicial, «;quieres parecer un estupido?», en realidad no es
otra que: «;Tienes la autoestima suficiente para ser humilde cuando
planteas una pregunta?». A lo largo de los afios, hemos descubierto
que los grandes preguntadores tienen un alto nivel de autoestima y
son lo suficientemente humildes para aprender de los demas, incluso
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de personas que supuestamente saben menos que ellos. Esto signifi-
ca que han aprendido a poner en practica el sabio consejo de Nell
Postman y Charles Weingartner (tempranos defensores de la vida y el
aprendizaje basados en la indagacion), que dice: «Una vez que
aprendes a preguntar —preguntas relevantes, apropiadas y solidas—,
has aprendido a aprender y nadie podra evitar que aprendas todo
aquello que necesitas saber». [al

[a]l Neil Postman y Charles Weingartner, Teaching as a Suversive Activity,
Nueva York, Dell, 1969, p. 23.

a los viajeros de forma segura. Un dia, las quejas de uno de sus
empleados le instigaron a preguntarse: «¢Por qué tratamos los
billetes como si fueran dinero en efectivo?». Y de esta pregunta
surgié una idea: «¢Por qué no damos a los clientes un codigo
cuando compran su billete para que puedan darnoslo en el aero-
puerto junto con su identificacion?». Esta idea los llevo a crear los
billetes electronicos, una idea que mas tarde se exportaria a todo
el sector tras la compra de Morris Air por Southwest Airlines.

En su aventura mas reciente, la aerolinea Azul, Neeleman
pregunt6 a su equipo de directivos: «¢Por qué no aprovechan
mas brasilenos las bajas tarifas de Azul?». Volar con Azul era mas
barato que hacerlo con la competencia, sin embargo esta pregun-
ta revelaba el verdadero desafio de la compania: el traslado al
aeropuerto de viajeros sensibles a los precios. Entonces Neele-
man pregunto: «éCuanto pagan nuestros clientes para acceder al
aeropuerto en taxi?». La respuesta fue «demasiado», potencial-
mente entre el cuarenta y el cincuenta por ciento de lo que costa-
ba el billete de avion. De modo que Neeleman se intereso6 por las
alternativas existentes de bajo coste en autobus o en tren; pero no
existian o eran demasiado infrecuentes. Esto le llevo entonces a
preguntarse: «¢Por qué no creamos nuestro propio servicio gra-
tuito de autobus para trasladar a nuestros clientes a los aeropuer-
tos, y que éstos puedan aprovechar las baratas tarifas de Azul?».
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En la actualidad, los pasajeros reservan con Azul (en su mayoria
on-line) mas de tres mil viajes diarios de autobus al aeropuerto, y
la compania aérea es la que mas ha crecido en Brasil en los lti-
mos anos.

En Asia, Taiichi Ohno, antiguo ingeniero de Toyota conocido
por ser el principal artifice de su sistema de produccion, instauré
el proceso de cuestionamiento de los cinco porqués, una técnica
para formular preguntas de tipo causal, como nicleo de su inno-
vador sistema de produccion. El proceso de los cinco porqués
comporta que, cuando nos enfrentemos a un problema, pregun-
temos por qué al menos cinco veces para desentranar sus causas
y proponer soluciones innovadoras. Muchas de las companias
mas punteras han adoptado variaciones del proceso de los cinco
porqués para animar a los empleados a preguntarse por qué
cuando tratan de entender mejor lo que hay y buscan nuevas res-
puestas a lo que podria haber.

Tactica 4. Formula preguntas del tipo

«équé pasaria si...?»

Meg Whitman, de eBay, ha trabajado directamente con empre-
sarios y fundadores tan innovadores como Omidyar (eBay),
Niklas Zennstrom y Janus Friis (Skype y Kazaa), Peter Thiel y
Elon Musk (PayPal). Cuando le preguntamos en qué se diferen-
ciaban estas personas de los tipicos ejecutivos, Whitman respon-
di6: «Mi experiencia es que disfrutan destrozando el statu quo.
No pueden soportarlo. De modo que dedican cantidades ingen-
tes de tiempo a pensar como cambiar el mundo. Y cuando lo ha-
cen y se les ocurre una idea genial, les encanta preguntar: “Si
hiciéramos esto, ¢qué pasaria?”».

Omidyar es el ejemplo perfecto. Como analista de sistemas,
disena partiendo de cero interfaces de usuario final, sin seguir
ningin método preconcebido. Para hacerlo, Omidyar investiga
en profundidad planteando una serie de preguntas que hacen
tabula rasa con todo lo anterior; se trata de preguntas como:
«éCual seria el modo mas sencillo de resolverlo?». El se ve a si
mismo como «el abogado del diablo en la sala» cuando plantea
cosas como: «¢Y si en realidad no funcionara de este modo?, ¢y
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si hiciéramos exactamente lo contrario a esto? éQué pasaria en-
tonces?».

En marcado contraste con los innovadores disruptivos, los
ejecutivos orientados a la consecucion de resultados, analizados
en nuestro estudio, eran mucho menos proclives a formular pre-
guntas hipotéticas del tipo «équé pasaria si...?» que cuestionen
la estrategia o modelo de negocio de su compaiiia. Datos recopi-
lados a partir de nuestra evaluacion de trescientos sesenta gra-
dos a ejecutivos de todo el mundo ponen de manifiesto que la
mayoria de los directivos no cuestionan regularmente el statu
quo (aunque a menudo creen que lo hacen). Antes de tentar la
suerte, prefieren la rutina y adherirse al dicho: «Si no esta roto,
no lo arregles». Pero los innovadores buscan activamente cosas
que estan «rotas» y activan un patron de preguntas «équé pasa-
ria si...?» para encontrar nuevos angulos de investigacion. Una
técnica que utilizan los innovadores cuando imaginan el futuro
consiste en plantear este tipo de preguntas con la intencion de
que impongan restricciones o eliminen restricciones.

Formula preguntas «;qué pasaria si...» para imponer restriccio-
nes. La mayoria de nosotros constrefiimos nuestro pensamiento
s6lo cuando nos vemos obligados a lidiar con limites propios del
mundo real, como recortes de presupuestos o restricciones tec-
nologicas. Sin embargo, los pensadores innovadores hacen justo
lo contrario. Marissa Mayer, vicepresidenta de productos de bts-
queda y experiencia de usuario en Google, afirma: «La creativi-
dad adora las limitaciones. La gente suele pensar en ella en tér-
minos artisticos, como una fuerza arbitraria y desenfrenada que
conduce a la belleza. No obstante, si os fijais detenidamente, ve-
réis que algunas de las formas artisticas mas inspiradoras —los
haikus, las sonatas, la pintura religiosa— estan plagadas de limi-
taciones. Son bellas porque la creatividad triunfa por encima de
las normas... La creatividad, de hecho, funciona mejor cuando se
constrifie».’

Las preguntas que artificialmente imponen restricciones pue-
den desencadenar inesperadas intelecciones al obligar a las per-
sonas a pensar en torno a las restricciones. Para iniciar una discu-
sion creativa sobre oportunidades de crecimiento en una compania
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de nuestro estudio, un directivo planteo la siguiente pregunta:
«Si nos prohibieran legalmente vender nuestros productos ac-
tuales a nuestros clientes actuales, écomo hariamos dinero el ano
que viene?». Esta pregunta limitante condujo a una eficaz explo-
racion de los modos en que la compaiiia podria encontrar y servir
a nuevos clientes.

Variaciones de la misma pregunta pueden generar ideas sor-
prendentes. Por ejemplo, ti y tu equipo podriais preguntar:

1. Si los ingresos disponibles de nuestros clientes actuales (o
nuestro presupuesto) cayeran en un cincuenta por ciento,
écomo tendria que cambiar nuestro producto o servicio?

2. Si tuviéramos que prescindir del transporte aéreo, ¢como
cambiariamos el modo en que hacemos negocios?

Plantear preguntas que imponen limitaciones a las soluciones
nos obliga a pensar creativamente dando lugar a nuevas asocia-
ciones. Esto es precisamente lo que hizo Apple para idear el iPod
(«CY si crearamos un reproductor MP3 que cupiera en el bolsillo
de una camisa pero que a su vez pudiera contener de quinientas a
mil canciones?») y una exitosa cadena de tiendas minoristas ba-
sadas en la experiencia («cY si utilizaramos pequenas tiendas de
tamano estandar para vender un limitado nimero de exclusivos
productos Apple?»).

Asimismo, Hindustan Lever (la empresa Unilever en India)
se pregunt6 como podria llegar a los millones de clientes poten-
ciales que vivian en areas rurales con serias limitaciones de acce-
so: sin una red minorista de distribucion, sin cobertura publicita-
ria, y con malas redes de comunicacion y transporte. El conjunto
de estas restricciones desafié el modelo de negocio existente y
genero una pregunta clave: «¢Cémo podiamos nosotros vender
productos en areas rurales que carecian de acceso alguno a las
redes de distribucion, la publicidad o la infraestructura?». Fi-
nalmente, la respuesta se encontré en los modelos de negocio de
venta directa (de companias como Avon). En estrecha colabora-
cién con organizaciones humanitarias, bancos y el gobierno,
Hindustan Lever recluté a mujeres en grupos de autoayuda a lo
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largo de la India rural para convertirlas en distribuidoras de ven-
ta directa de sus jabones y champus. La empresa también les pro-
porcioné una formacion clave para triunfar como microempre-
sarias. En el afno 2009, la innovadora solucion en el contexto de
un pais altamente limitado consigui6é que mas de cuarenta y cin-
co mil mujeres empresarias vendieran los productos de Hindus-
tan Lever a tres millones de consumidores en cien mil pueblos
rurales.”

Formula preguntas «;qué pasaria si...?» para eliminar restric-
ciones. Las grandes preguntas también eliminan las restriccio-
nes que innecesariamente podemos imponer a nuestro pensa-
miento por estar enfocadas en la asignacion de recursos, de
decisiones o en limitaciones tecnologicas. En contraposicion a
esta tendencia, un innovador consejero delegado afirma que este
tipo de preguntas son claves para eliminar las indeseadas res-
tricciones impuestas por los costes irrecuperables: «¢Qué pasa-
ria si no hubieras contratado a esta persona, instalado tal equi-
po, implementado este proceso, comprado este negocio o seguido
esta estrategia? ¢Lo harias hoy?». Jack Welch a menudo plan-
teaba este tipo de preguntas durante las dos décadas en que os-
tento el puesto de consejero delegado de GE. Preguntas como
éstas tiran por la ventana los costes hundidos (tanto econémicos
como no econdémicos).

Otro enfoque para liberarnos de las restricciones impuestas
se infiere de la siguiente pregunta: équé pasaria si todos los con-
sumidores pudieran disponer de equis tecnologia? ¢Coémo cam-
biaria el comportamiento del consumidor? Al variar sutilmente
el planteamiento, a Lazaris, de RIM, le gusta formular preguntas
a cinco anos vista. Plantea permanentemente preguntas del tipo:
«¢Qué clase de CPU se usara en el futuro? éQué tecnologia LCD?
¢Qué teclados? ¢Qué raton?». Cuando obtiene las mejores res-
puestas posibles a estas preguntas, emprende el consiguiente
trabajo de diseno industrial y grafico de la siguiente generacion
de productos BlackBerry.

Tras volver a Apple a mediados de los anos noventa, Steve
Jobs relajo las limitaciones al preguntar: «¢Qué hariais si el di-
nero no fuera un problema?». La pregunta ciment6 la creacion
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El dilema de los altos directivos acerca
del cuestionamiento

En lo que se refiere a las preguntas que desafian el statu quo, los lide-
res (y en concreto los consejeros delegados) se enfrentan a dos dile-
mas clave. El primero es que los altos ejecutivos son generalmente
recompensados por generar mejores estrategias o nuevos modelos de
negocio, pero también son castigados si cuestionan publicamente la
estrategia o los modelos de negocio que rigen sus respectivas compa-
fAilas. Se espera que los consejeros delegados aporten respuestas a los
accionistas e inversores externos, no preguntas. Un consejero delega-
do nos dijo: «Si cuestiono abiertamente nuestra estrategia o iniciativas
clave, ello podria generar una crisis de confianza en el seno de la
empresa. A la gente no le gusta ese tipo de incertidumbre». Los altos
directivos saben, como los investigadores David Krantz y Penelope
Bacon, que: «Al cuestionar una actuacion, creencia o experiencia co-
rren el riesgo de romper la actividad». [a] Cuando esto ocurre, los
mercados financieros del mundo entero no perdonan y castigan dura-
mente tales disrupciones, al menos en el corto plazo.

El segundo dilema de los altos directivos esta en la dificultad que
los empleados de la organizacion tienen para plantearles (como jefes
supremos que son) preguntas que cuestionen el statu quo. Después
de todo, el consejero delegado puede estar desempefando su cargo
por ser el artifice del statu quo. Por tanto, aunque los consejeros de-
legados pueden estar en la mejor posicion para formular y responder
preguntas, se enfrentan a importantes limitaciones cuando plantean 'y
responden preguntas que cuestionan el statu quo. Por consiguiente,
crear una cultura que potencie el tipo de preguntas que generan re-
sultados innovadores, concretamente nuevas areas o modelos de ne-
gocio, es sin duda una dificil tarea para un consejero delegado.

Muchos fundadores y consejeros delegados abordan el primer
dilema cultivando una red oficiosa de personas a las que pueden pre-
guntar y que a su vez les pueden preguntar a ellos. Por ejemplo, un
innovador consejero delegado de una importante multinacional nos
contd que habia creado un grupo informal y oficioso de confidentes.
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«Es un grupo formado por personas con solida experiencia que se
sienten a gusto compartiendo ideas y luego desechandolas si sus co-
razonadas o especulaciones no son correctas», dijo. «Ya puedo pre-
guntarles lo que sea, que siempre me responden sin rodeos.»

Afrontar el segundo dilema es un poco mas complicado, pues el
desafio puede ser culturalmente sensible. En algunos paises y cultu-
ras empresariales, sencillamente no se cuestiona al jefe. Por ejemplo,
estudios interculturales demuestran que ocho de cada diez japone-
ses estarian de acuerdo con la siguiente afirmacion sobre el papel de
los lideres: «Es importante que un directivo tenga siempre la respues-
ta correcta a la mayoria de las preguntas planteadas por sus subordi-
nados en relacion con su trabajo». [b] La conclusion es que se espera
de los lideres japoneses que aporten respuestas a su gente, no pre-
guntas, y menos aquellas que cuestionen el statu quo. Sin embargo,
una cultura empresarial o nacional que no fomenta la formulacion de
preguntas supone el fin de la innovacién disruptiva. Independiente-
mente del entorno cultural, los consejeros delegados que quieran ge-
nerar ideas innovadoras deben tener claro que el liderazgo comporta
plantear preguntas que cuestionan la realidad de las cosas, incluso si
tales practicas fueron establecidas por el consejero delegado en su
camino hacia la cima.

[al D. L. Krantz y P. Bacon, «On Being a Naive Questioner», Human Develop-
ment 20 (1977), pp. 141-159.

[b1N. J. Adleer, N. Campbell y A. Laurent, «In Search of Appropriate Methodo-
logy: From QOutside the People’s Republic of China looking in», Journal of In-
ternational Business Studies 20 (1989), pp. 61-74.

de innovadores productos y servicios.® De este tipo de preguntas
se deduce que la busqueda de la excelencia en Apple se produce
al margen de limitaciones externas, como las actuales preferen-
cias del consumidor o el coste que comporta ofrecer exactamente
aquello que el consumidor puede desear. Como miembro del
consejo de Disney, Jobs llevaba su mensaje mas alla, instando a
las personas a «sonar a lo grande» cuando redisenaban las tien-
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das de Disney para incluir una area comercial denominada
«¢éQué haria Campanilla?».’

El cuestionamiento como potencial turborreactor

Las preguntas son un catalizador clave para la clarividencia crea-
tiva. No obstante, las preguntas por st solas no producen innova-
cion. Son necesarias, pero insuficientes. Sin el ejercicio activo de
la observacion, la creacion de redes o la experimentacion, los in-
novadores tedricos se convierten en lo que los comentaristas de-
portivos de Estados Unidos llamarian quarterbacks de sillon.
Plantean preguntas interesantes desde la banda y pueden creer
inocentemente que una o dos preguntas magicas daran con la
idea disruptiva. Pero eso ocurre rara vez o nunca en el juego real
de la innovacion.

Advertimos que los innovadores eran mucho mas proclives a
lanzar con éxito productos, servicios o negocios innovadores
cuando combinaban un instinto continuado para formular y
plantear las preguntas adecuadas con otras habilidades caracte-
risticas del ADN del innovador. En otras palabras, los lideres
que plantean preguntas mientras observan descubren mas que
aquellos que no lo hacen. Los lideres que hacen preguntas mien-
tras contactan y colaboran con personas en busca de nuevas
ideas descubren mas que aquellos que no lo hacen. Los lideres
que preguntan mientras experimentan descubren mas que
aquellos que no lo hacen. En suma, el cuestionamiento combi-
nado con otras habilidades de descubrimiento puede actuar
como un verdadero turborreactor a la hora de generar resulta-
dos innovadores.

Cambiar nuestras preguntas puede cambiar el mundo. La
clave es concebir de manera continuada mejores preguntas para
ver ese mundo con nuevos ojos. Cuando esto ocurre, nos encontra-
mos viviendo la profunda observacion que en su dia hizo Jonas
Salk (descubridor de la primera vacuna contra la polio): «No
1nventas las respuestas, sino que las desvelas al descubrir la pre-
gunta adecuada».
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Esperamos que nuestro sistema para encontrar las preguntas
adecuadas te pueda ayudar en tu viaje a la innovacion. Empieza
por probar la realidad existente preguntandote «équé hay ahi?»,
luego inicia la busqueda con preguntas del tipo «équé pasaria
st...2», concretamente las preguntas hipotéticas que impongan o
eliminen restricciones. Pero recuerda que este sistema no es un
fin en si mismo, sino el medio. Es el primer paso para obtener
posibles ideas que tal vez lleguen a ser exitosas, no la receta infa-
lible del éxito. Los tres capitulos siguientes contienen una exhaus-
tiva explicacion de otras acciones concretas que podemos adop-
tar para mejorar el tipo de preguntas que planteamos y, en
ultima instancia, sacar a la luz soluciones disruptivas a proble-
mas complejos.

Consejos para desarrollar habilidades
de cuestionamiento

Los innovadores no sélo plantean preguntas desafiantes, parte
de su trabajo consiste en formular cada vez mejores preguntas.
Por ejemplo, Michael Dell afirma que, si tuviera una pregunta
favorita, todo el mundo podria predecirla, y ésta perderia inte-
rés. «En cambio, me gusta preguntar cosas que la gente no se
espera», nos dijo. «En cierto sentido, disfruto cuando hago pre-
guntas a las que nadie puede responder todavia.» A continua-
cion, te damos nuestros consejos practicos favoritos para mejo-
rar tus habilidades de cuestionamiento.

Consejo 1: Involucrate en tormentas de preguntas

Hace un par de afios, nos topamos con una herramienta de cues-
tionamiento increiblemente valiosa. Estabamos impartiendo una
clase en una escuela de negocios y nos quedamos atascados con
un problema concreto, incapaces de encontrar una solucion apli-
cando el clasico proceso de la tormenta de ideas. Uno de noso-
tros propuso que abandonaramos el proceso durante un rato y
enfocaramos nuestra energia colectiva sélo en plantear pregun-
tas sobre el problema, en lugar de intentar buscar otra serie de
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soluciones. Para nuestra sorpresa, el enfoque de plantear sélo
preguntas ahondé mucho mas en los elementos fundamentales
del problema y abrio los ojos de todos a una nueva comprension
del mismo.

Desde aquel ejercicio basado inicamente en hacer pregun-
tas, hemos trabajado individualmente con directivos y equipos
de ejecutivos durante anos para desarrollar lo que actualmente
llamamos proceso de «tormenta de preguntas».'® Todos conoce-
mos la tormenta de ideas, un proceso en el que te reines con un
equipo para plantear soluciones a un problema. La tormenta de
preguntas es similar, pero en lugar de enfocarse en las solucio-
nes, lo que se proponen son preguntas sobre el problema.

Asi es como funciona. Primero, individual o conjuntamente,
identificamos una unidad concreta de trabajo o un problema o
desafio organizacional que debamos resolver. Luego escribimos
al menos cincuenta preguntas sobre el problema o desafio en
cuestion. (Si te enfrentas a un problema de departamento u or-
ganizacional, se recomienda elaborar estas preguntas en equipo
y escribirlas en una pizarra blanca para que todos las vean.) Te
sugerimos un par de reglas extra cuando trabajes en equipo: pro-
poned so6lo una pregunta cada vez y destinad una persona a es-
cribirlas en la pizarra para que todos las puedan ver y reflexionar
sobre cada una de las preguntas que se plantean. Nadie puede
formular una nueva pregunta hasta que la tltima se haya escrito
por completo en la pizarra. Esto ayuda al grupo a forjar pregun-
tas sobre las anteriores y a profundizar mejor en el problema.
Pinchaos entre vosotros planteando sistematicamente durante
el ejercicio las preguntas siguientes: ¢qué hay, cual fue la causa,
por qué, por qué no, qué pasaria si...?

Es importante seguir otra serie de normas. Cuando formuléis
las preguntas, tanto ti1 como tu equipo acostumbraos a plantear-
las sin hacer un largo preambulo a modo de introduccion. Limi-
taos a plantear preguntas concisas hasta que tengais al menos
cincuenta (dicho de otro modo, no admitas ningun tipo de res-
puestas; limitate a reforzar la importancia de las preguntas sobre
el problema o la oportunidad). Tras un probable periodo de si-
lencio inicial (debido a la posible reticencia de tu equipo a for-
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mular preguntas), la mayoria de los equipos se internan en un
profundo analisis sobre las causas primigenias del problema o
sobre la envergadura de una oportunidad para verlas con una
nueva luz. Tras recopilar las preguntas, prioriza y debate las mas
importantes o intrigantes en tu busqueda de mejores soluciones.
Cabe la posibilidad de que quieras que un individuo en concreto,
o el propio equipo, intente responder a las preguntas mas impor-
tantes (probablemente a través de la observacion, la colabora-
cion o la experimentacion) antes de que el grupo inicie la lluvia
de soluciones.

Hemos descubierto que los individuos que se involucran fre-
cuentemente en sus particulares tormentas de preguntas sobre
los desafios que afrontan sus departamentos, empresas, sectores,
clientes, proveedores, etcétera, son mucho mas propensos a ser
vistos como pensadores creativos, innovadores o estratégicos.
Un directivo de una importante multinacional farmacéutica em-
pezo a escribir preguntas durante un breve espacio de quince a
veinte minutos todas las mananas antes de acudir al trabajo.
Tres meses mas tarde, su jefe le dijo que se habia convertido en
el mejor pensador estratégico de su unidad de negocio. Seis me-
ses después fue ascendido. La practica perfecciona o, cuanto me-
nos, mejora la habilidad de cuestionamiento. De modo que si
«tienes atrofiados los musculos interrogadores», como Ahmet
Bozer (presidente de Coca-Cola para Eurasia y Africa) reconoci6
tras un reciente taller de tormenta de preguntas con su equipo
directivo, «es hora de empezar a ejercitarlos».

Consejo 2: Cultiva el pensamiento indagatorio

Cuando identificamos problemas o retos, a menudo los describi-
mos con afirmaciones. De hecho, cuando pedimos a grupos de
directivos que identifiquen sus tres principales desafios, suelen
presentarlos siempre como afirmaciones. Luego concedemos al
grupo un tiempo extra de cinco a diez minutos para reconvertir
sus tres mayores desafios en sus tres mayores preguntas (por
ejemplo, sobre como liderar la innovacion de manera efectiva).
Hemos descubierto que la reconversion de las afirmaciones en
preguntas no solo ayuda a pulir la definicién del problema, tam-
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bién suscita una mayor responsabilidad personal con respecto a
los problemas e incita a adoptar pasos mas activos en la busque-
da de respuestas.

Consejo 3: Efectiia un seguimiento de tu ratio

de preguntas/respuestas

Los innovadores disruptivos que hemos entrevistado mostraban
consistentemente un alto ratio de P/R, donde las preguntas (P)
no solo superaban a las respuestas (R) en una interaccion ordina-
ria, sino que ademas las buenas preguntas generaban un mayor
valor que las buenas respuestas. Para chequear tu ratio actual de
P/R, observa y evalia tus patrones de cuestionamiento y de res-
puesta en distintos contextos. Por ejemplo, en la tltima reunion
de trabajo a la que hayas asistido o que hayas dirigido, équé por-
centaje de tus intervenciones eran preguntas? Lleva un registro
del ratio de P/R (porcentaje de comentarios que encajan en una
u otra categoria) durante las reuniones a las que asistas la semana
proxima. Cuando revises tus intervenciones puedes preguntarte
cual ha sido tu ratio de preguntas y respuestas, cuantas preguntas
formulaste. Trabaja para aumentar tu ratio reflexionando sobre
qué preguntas se plantearon y preguntandote: «¢Cuales son las
preguntas que no son evidentes o que no se han planteado?».

Consejo 4: Dispon de un cuaderno sélo para preguntas
Para crear una sustanciosa reserva de preguntas, tomate regular-
mente un tiempo para formularlas. Richard Branson lo hace en
sus cuadernos «llenos de preguntas». Revisa las preguntas pe-
riodicamente para ver cuantas preguntas y de cuantos tipos
planteas normalmente (o no planteas). La Tabla 3-1 puede ayu-
darte a ver qué tipos de preguntas puedes tener en cuenta cuan-
do practiques las habilidades de observacion, creacion de redes y
experimentacion, para generar nuevas ideas.

Con tu cuaderno en la mano, dedica unos minutos a reflexio-
nar sobre lo siguiente:

o (Cuales son tus patrones de cuestionamiento? ¢En qué
tipo de preguntas te centras?
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» (Qué preguntas aportan inesperadas clarividencias sobre
por qué las cosas son como son?

¢ ¢Qué preguntas abordan asunciones fundamentales y de-
safian el statu quo?

» (Qué preguntas generan potentes respuestas emocionales
(un gran indicador de que cuestionan el modo de ser de las
cosas)?

¢ {Qué preguntas te conducen mejor hacia el territorio dis-
ruptivo?

TABLA 3-1

Revision de preguntas de los innovadores disruptivos

Hahilidades del ADN Desharata el territorio
del innovador

Describe el territorio | ;Qué hay? ;Cual fuela | ;Por qué? ;Qué pasaria
;Quién? causa’? ¢Por qué no? | si...? ;Como
(Qué? podria...?
;Cuando?
;Donde?
;Como?

Observacion

Creacion de redes

Experimentacion
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Obserovacion

«La observacion es el gran factor de cambio
en nuestra empresa.»

ScoTT COOK, fundador de Intuit

La mayoria de los innovadores son intensos observadores. Ob-
servan atentamente el mundo que los rodea y, cuando observan
el funcionamiento de las cosas, a menudo se dan cuenta de aque-
llo que no funciona. También pueden observar que personas de
distintos entornos han encontrado una manera diferente —a
menudo mejor— de resolver un problema. Cuando se involucran
en este tipo de observaciones, empiezan a establecer conexiones
entre datos aparentemente no relacionados que pueden generar
inusuales ideas empresariales. Dichas observaciones suelen im-
plicar multiples sentidos, y a menudo son fruto de interesantes
preguntas.

Pensemos, por ejemplo, en como Ratan Tata, presidente de
Tata Group en la India, establecié una poderosa inteleccion que
inspiraria el coche mas barato del mundo, el Tata Nano. A lo
largo de su vida, habia visto miles de familias que conducian mo-
tos en la India. En el ano 2003, un dia de lluvia intensa en Bom-
bay, se fij6 en un hombre de clase media-baja que conducia una
moto con un nifio de pie apoyado en el manillar. La mujer del
hombre iba sentada de lado en la parte de atras con otro nifio en
su regazo. Los cuatro estaban calados hasta los huesos en su ca-
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rrera hacia casa. Tata vio con sus 0jos y escucho con el corazon
algo que antes no habia sido capaz de advertir. Se pregunto:
«¢Por qué no puede esta familia tener un coche que le permita
guarecerse de la lluvia?». O, dicho de otro modo, penso en el
trabajo que tenia que hacer (en este caso, el trabajo era crear un
medio de transporte seguro y barato para una familia que no po-
dia permitirse comprar un coche, pero si una moto).

Esta singular observacion fue el acicate de una serie de inci-
sivas preguntas sobre la posibilidad de crear un coche que la gen-
te pudiera permitirse. «La observacion del vehiculo de dos rue-
das (con los cuatro miembros de la familia apinados sobre la
moto) me indujo a pensar que necesitabamos crear una forma
mas segura de transporte», recuerda Tata. «Mi primera inten-
cion fue reconvertir la moto en un coche, para que quienes lo
usaran disfrutaran de una mayor seguridad en caso de accidente.
¢Se podia construir un vehiculo de cuatro ruedas con las partes
de una moto?». Tata reuni6 a un pequefio grupo de ingenieros
para disefiar un vehiculo de bajo coste de cuatro ruedas. El dise-
o inicial tenia dos puertas mullidas con ventanas de vinilo, un
techo de tela y una barra de metal como medida de seguridad.
Pero, tras contemplar estos disenos iniciales, Tata y su grupo lle-
garon a la conclusion de que el mercado no querria un «medio
coche».

Tras varios anos de observacion y experimentacion por parte
del equipo de desarrollo del producto Nano, el sueno de Tata se
hizo realidad en 2009. Con un precio de dos mil doscientos do-
lares, el Nano se lanz6 como el coche mas barato del mundo.
Genero doscientos mil pedidos en sus primeros meses de vida, y
sus numerosas innovaciones (que incluian treinta y cuatro pa-
tentes admitidas a tramite) lo convirtieron en 2010 en el Coche
del Ano de la India. Disefiado con un motor en la parte trasera,
el Nano puede armarse en los propios concesionarios, como las
motos en Estados Unidos. Este enfoque puede revolucionar por
completo el sistema de distribucion de automoéviles en la India.
Y todo empez6 un dia de lluvia en Bombay, mientras Tata obser-
vaba con atencion, en el camino de vuelta a casa, en lugar de
centrarse exclusivamente en su destino.
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Tata experimentd lo que algunos denominan vuja de. Un
déja vu, por supuesto, hace referencia a la honda sensacion de
que has visto o experimentado algo antes, incluso si no lo has
hecho. Un vuja de es exactamente lo contrario, la sensacion de
ver algo por primera vez, aun cuando en realidad lo hayas visto
muchas veces antes.' Al aplicar el principio del vuja de, Tata fue
capaz de «ver» algo que siempre habia estado alli, pero que hasta
entonces habia pasado desapercibido, o al menos no habia movi-
do a nadie a hacer nada al respecto.

Sin embargo, la observacion inicial de Tata —que muchos in-
dios de clase media-baja tuvieran la posibilidad de comprar un
coche que se pudieran permitir— es solo una parte de la historia.
Analicemos ahora como Ratan Tata aplico las observaciones de
los clientes para que le ayudaran a vender los Nanos al precio
de dos mil doscientos délares. Como sabemos, la idea se le ocu-
rri6 al ver a las familias indias montadas en una moto bajo la
lluvia. El sabia que los pueblos rurales de la India eran un gran
mercado para las motos, asi que se plante6 como podia vender
en dichos pueblos el Nano que reemplazara a las motos. El equi-
po realiz6 interesantes observaciones que finalmente dieron con
la forma de vender los coches en areas rurales.

En primer lugar, el equipo observo que la gente hacia la com-
pra mas importante de la semana los domingos en los mercados
agricolas o mercadillos ambulantes. No habia concesionarios
permanentes de motos o coches. Los vendedores de motos llega-
ban en un gran camion lleno de motos y se limitaban a exponer-
las en hileras sobre el trozo asignado de tierra en el mercado. La
gente se compraba una moto, se sacaba el permiso, aprendia a
manejarla y se la llevaba a casa, todo en el mismo dia. De modo
que el equipo de Tata llevd cuarenta Nanos y los planté en un
mercadillo ambulante. En seguida descubrieron que sus clientes
no solo se acercaban, sino que compraban un coche y se lo lleva-
ban conduciendo a casa. Primero, como ocurre en las ciudades,
muchos clientes necesitaban financiacion, asi que Tata tenia que
ofrecérsela. Pero, para que la gente pudiera irse conduciendo su
Nano, el equipo se percato de que el cliente necesitaba tener un
seguro disponible alli mismo. Tata tenia que ofrecer un seguro.Y
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lo mas importante de todo, el equipo advirtié que la mayoria de
los clientes carecian de permiso de conducir, asi que Tata tenia
que ofrecer una clase de conduccion —y un modo de conseguir el
permiso— en el propio mercado. Asi que Tata terminé ofrecien-
do todos estos servicios secuenciales, de tal modo que en el trans-
curso de entre dos y cuatro horas un cliente podia elegir un coche,
tenerlo asegurado y financiado, recibir una clase de conduccion,
obtener el permiso de conducir y finalmente registrar el coche.
Solo a través de una profunda observacion pudo Tata ver como
satisfacer las necesidades del indio rural que queria comprar y
conducir un coche.

Un marco para la observacion: busca el «trabajo»
y la mejor manera de hacerlo

Tom Kelley, de IDEO, autor de The Art of Innovation, ha escrito
que «la antropologia es la mayor fuente de innovaciéon en IDEO».”
¢Por qué? Los antropologos han desarrollado técnicas para estu-
diar a los humanos en sus entornos naturales y aprender de su
comportamiento. Hacer las veces de antropélogo puede ser de
gran ayuda cuando observas a alguien en una determinada situa-
cion tratando de «hacer un trabajo», usando la terminologia de
Clayton Christensen en La solucion de los innovadores. Christen-
sen sostiene que los clientes —personas y empresas— tienen
«trabajos» que surgen regularmente y que tienen que hacer.
Cuando los clientes se dan cuenta del trabajo que tienen que ha-
cer, buscan el producto o servicio que pueden «contratar». Cuan-
do las personas tienen que hacer algo, se muestran predispuestas
a contratar algo o a alguien para que haga el trabajo del modo mas
eficaz, conveniente y barato posible. Observar a alguien en una
determinada situacion puede conducirnos a algunas conclusiones
sobre el trabajo en si y la mejor manera de llevarlo a cabo.

La experiencia de Tata con el Nano ilustra esta idea. La ob-
servacion inicial de la familia india montada en una moto bajo la
lluvia le llevo a tomar conciencia de que la moto no estaba ha-
ciendo un buen trabajo en cuanto al transporte de una familia de
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modo seguro y seco. Necesitaban un vehiculo como un coche que
les ofreciera mayor proteccion. Esto le llevo a anos de experi-
mentacion para crear un coche barato que las familias de clase
media pudieran permitirse. Para poner realmente a los clientes
indios en el asiento del conductor, Tata necesitaba ofrecerles una
serie de servicios complementarios que resultaban claves para la
compra: financiacion, seguro, clases y carné de conducir que les
permitiera llevarselo a casa. El éxito de Tata es fruto de dos tipos
de observaciones: una sobre el trabajo que habia que realizar
(transportar familias de un modo seguro en un vehiculo que se
pudieran permitir), y la otra sobre como conseguir que un indio
de clase media pudiera sentarse realmente al volante del Nano
(llevar los coches a los mercadillos rurales y ofrecer los servicios
necesarios para que pudieran llevarse el coche en un solo dia).
En esta misma linea, Scott Cook fundé Intuit, fabricante de
los populares programas contables Quicken y QuickBooks, sobre
la base de dos observaciones clave. La primera fue una simple
observacion casera. Concibié Quicken al ver a su mujer revisar
las cuentas de la casa, quejandose de lo frustrante de la tarea y
del tiempo que le llevaba. «Ella tiene una buena cabeza para las
matematicas y es muy organizada, por eso lleva las cuentas de la
casa», dijo Cook. «Pero se quejaba a menudo de que la contabi-

Entender el trabajo que hay que hacer

Todos los trabajos tienen una dimension funcional, social y emocional,
y la importancia relativa de estos elementos varia de un trabajo a otro.
Por ejemplo, «necesito sentir que pertenezco a un grupo exclusivo de
élite» es un trabajo para el que muchos consumidores contratan pro-
ductos de marcas de lujo como Gucci y Versace. En este caso, la di-
mension funcional del trabajo no es tan importante como las dimen-
siones social y emocional. En cambio, en los trabajos para los que
contratan un camion de reparto predominan los requisitos funciona-
les. Entender las dimensiones funcionales, sociales y emocionales del
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trabajo que hay que realizar puede resultar bastante complejo, pero
puede ser clave para una solucion innovadora.

Por ejemplo, contratamos colegios para educar a los jovenes en
nuestra sociedad y a menudo los criticamos por no hacer un buen
trabajo. La pregunta que nos hacemos es: «;Por qué los colegios no
desempefan su funcion tan bien como debieran?». Tal vez el principal
motivo de nuestra insatisfaccion con respecto a la educacion publica
de primaria es que nos hemos hecho la pregunta equivocada. Si en
lugar de eso nos preguntaramos: «;Por qué los estudiantes no estu-
dian?», tal vez descubririamos cosas que los demas no han percibido.
Uno de los principales motivos que explican por qué los estudiantes
estan desmotivados en el colegio o ni siquiera acuden a clase es que
la educacion no es un trabajo que estén intentando hacer. Su principal
deseo es sentir que tienen éxito y se divierten con sus amigos satisfa-
ciendo a diario importantes necesidades sociales y emocionales. No es
de extrafar que muchos estudiantes abandonen la escuela para salir
en pandillas o darse una vuelta en coche con los amigos, ya que di-
chas actividades suelen hacer el trabajo mejor que el colegio.

A través del buen entendimiento de las particulares necesidades
sociales y emocionales de los alumnos de secundaria (de los trabajos
que estos estudiantes quieren hacer cada dia), el colegio MET, un co-
legio concertado de Providence, Rhode Island, disefié un plan de es-
tudios basado en proyectos, en el que los estudiantes trabajaban cada
dia en distintos proyectos (que contenian elementos del método Mon-
tessori, método que ofrece experiencias practicas de aprendizaje inte-
ractivo). Este enfoque permite a los estudiantes divertirse con sus
amigos al tiempo que se sienten realizados, pues ven cOmo sus es-
fuerzos contribuyen a encaminar el proyecto hacia su consecucion.
Apenas se dan cuenta de que estan desarrollando nuevas habilidades
cuando completan las tareas asignadas sobre el proyecto. Mediante
una mejor satisfaccion de las necesidades sociales y emocionales de
los estudiantes, el colegio los motiva a participar y aprender. Esto ilus-
tra como el sistema de «el trabajo que hay que realizar» se aplica
tanto a servicios como a productos, y lo importante que es mirar mas
alla del trabajo funcional.
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lidad era una pérdida de tiempo y un fastidio. Y esa observacion,
combinada con la comprension de aquello que los ordenadores
podian hacer bien y aquello que no, fue lo que me impulsé a crear
Intuit.»

Preguntamos a Cook qué queria decir al establecer una diso-
ciacion entre aquello que los ordenadores «podian o no podian
hacer bien». Su respuesta nos desvel6 algo sobre sus habilidades
de observacion y sobre como concibié una manera mejor de ma-
nejar la contabilidad personal. En 1981, empez6 a observar lo que
Apple estaba haciendo con el ordenador Lisa. «Tengo un colega
en Apple que me enseno el Lisa antes de su lanzamiento», recor-
do. «El Lisa de Apple no pretendia crear un software contable,
pero la interfaz grafica de usuario (el raton y los menus desplega-
bles) eran alucinantes.» Tras la reunion, se dirigio al restaurante
mas cercano y se sent6 con un cuaderno en blanco. Alli anoto las
distintas percepciones que tuvo al observar el concepto de inter-
faz grafica de usuario.

La observacion de Cook le convenci6 de que el Lisa no sélo
podia realizar repetitivas funciones contables, sino también de
que su raton, de facil uso, y sus menus desplegables harian posi-
ble que cualquier persona utilizara un ordenador. Estaba com-
pletamente intrigado por el concepto de hacer que los elementos
que aparecian en la pantalla del ordenador «funcionaran exacta-
mente igual que sus homologos del mundo real». (Por ejemplo,
el cheque electronico de Quicken es exactamente igual al cheque
tradicional.) Mediante la creacion de un software que hacia mu-
chas de las cosas que la gente hace en su vida cotidiana, Intuit
consiguié mas del cincuenta por ciento de cuota de mercado al
afo siguiente de su lanzamiento.

Como Cook, nosotros descubrimos que la observacion es una
habilidad de descubrimiento fundamental para casi todos los in-
novadores que tratan de generar visiones de negocio a partir de
alguno de los dos tipos de observacion:

1. Observar a personas que en distintas tesituras tratan de
hacer un trabajo y entender el trabajo que realmente quie-
ren que se haga.
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2. Observar a personas, procesos, empresas o tecnologias y
ver una solucion susceptible de aplicacion (tal vez con al-
guna modificacion) en un contexto distinto.

Mike Collins (fundador y consejero delegado de Big Idea
Group) afirma que los innovadores de producto que triunfan
siempre tienen encendidas sus habilidades de observacion: «La
observacion no es solo un dia en que haces “aja”. Los innovado-
res observan el mundo que los rodea y plantean preguntas todo
el tiempo. Es parte de lo que son. Para otras personas es una
habilidad sin explotar». Collins sabe de lo que habla. Como fun-
dador de BIG, una empresa que utiliza el modelo de negocio del
programa televisivo American Idol (o el britanico Got Talent)
para analizar las mejores ideas de los inventores y luego introdu-
cirlas en el mercado, Collins ha trabajado con mas de mil inven-
tores que forman parte de la red de BIG. Descubrimos que los
innovadores de productos demostraron tener las mejores habili-
dades de observacion entre todos los innovadores, seguidos de
los emprendedores, los empresarios corporativos y, en ultimo
término, por los innovadores de procesos. Los innovadores tie-
nen un percentil del setenta y cinco por ciento en observacion,
mientras que los no innovadores tienen un percentil que ronda
el cuarenta y ocho (véase la Figura 4-1).

¢Como se desarrollan las habilidades de observacion si estan
sin explotar? Para descubrir lo que hacen los innovadores, les
preguntamos: «¢Qué hace que alguien sea un buen observador?
¢Como puede alguien mejorar sus habilidades de observacion?».
Hemos descubierto que los observadores entienden mejor el tra-
bajo que hay que hacer y encuentran mejores modos de hacerlo
cuando: (1) observan activamente a los consumidores para ver
qué productos contratan para hacer determinados trabajos, (2)
aprenden a buscar las sorpresas o anomalias y (3) encuentran
oportunidades de observacion en un nuevo entorno.
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FIGURA 4-1

Comparativa de las hahilidades de observacion de los distintos tipos de inno-
vadores y no innovadores

Puntos de la muestra:

1. Obtiene nuevas ideas de negocio observando directamente cémo las personas in-
teractlian con productos y servicios.

2. Observa regularmente las actividades de clientes, proveedores o de otras compa-

filas para obtener nuevas ideas.
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Tal vez la manera mas obvia de obtener ideas empresariales a
través de la observacion sea la de fijarse activamente en las per-
sonas cuando contratan productos que les hagan el trabajo y lue-
go ver a qué conclusiones llegas sobre el trabajo que hay que rea-
lizar. Por ejemplo, Gary Crocker, fundador de la empresa de
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aparatos médicos Research Medical Inc. (adquirida por Baxter
International), ide6 un tipo de aparato descompresor que podia
ayudar a los cirujanos a realizar operaciones de revasculariza-
cion coronaria tras observar como hacian operaciones a corazon
abierto. Advirti6 que los catéteres de monitorizacion cardiovas-
cular se ensartaban en el corazén para medir la presion sangui-
nea, pero también vio que faltaban herramientas revasculariza-
doras. «No existian catéteres lo suficientemente grandes como
para sacar toda la sangre del cuerpo e introducirla en el oxigena-
dor cuando los pulmones y el corazon estan cerrados durante la
operacion», dijo Crocker. «No habia un sistema bien estructura-
do de revascularizacion. Asi que pensé que podia crear un pro-
ducto que cumpliera esa funcién. Un buen nicho de mercado.»

Asi que Crocker finalmente abandon6 Baxter para montar
una empresa que cre6 una serie de aparatos destinados a contro-
lar el flujo sanguineo durante las operaciones cardiacas. Un apa-
rato, el Visuflo con fuente de luz, consigui6é hitos como operar
sobre areas sangrantes en cirugias miocardicas expeliendo una
corriente de aire filtrado y humidificado en la parte suturada
para aspirar el flujo de sangre sobrante que bloqueaba la visibili-
dad del cirujano. El aparato también mejoro la visibilidad apor-
tando una fuente auxiliar de luz que podia orientarse hacia la
incision quirargica. Sin estos aparatos, los cirujanos habrian te-
nido que arreglarselas por su cuenta para conseguir mas luz en
las operaciones a corazon abierto (por ejemplo, con una enfer-
mera que iluminara la abertura con una linterna) o recurrir a sus
propias técnicas para eliminar el exceso de sangre (por ejemplo,
utilizando distintos aparatos de succion). Las intelecciones que
originaron los innovadores aparatos de Crocker sélo pudieron
partir de una meticulosa observacion de los retos que a diario
afrontaban los cirujanos cuando realizaban operaciones de cora-
zOn y de las soluciones alternativas/provisionales que éstos desa-
rrollaban para resolver los problemas.

La expresion solucion provisional/alternatioa se empezd a
aplicar en el mundo de las TIC cuando los programadores tenian
que «evitar» un problema concreto del sistema. El concepto es
aplicable a otros sectores. Una solucién alternativa es una solu-
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cion incompleta o parcial aplicada a un trabajo que debe reali-
zarse. Cuando identifiques una solucion alternativa, presta aten-
cion, ya que puede darte las claves de como crear un innovador
producto, servicio o empresa que haga el trabajo.

Por ejemplo, OpenTable ofrece una solucion mucho mas
completa que las soluciones alternativas que normalmente usa-
mos cuando pretendemos experimentar una maravillosa cena (el
trabajo que hay que realizar). Los elementos clave incluyen en-
contrar un restaurante que ofrezca la calidad deseada de comida
y ambiente, reservar una mesa a la hora conveniente sin tener
que esperar y pagar un precio razonable por la comida. Encon-
trar el restaurante adecuado a menudo implica pedir referencias
o leer criticas de restaurantes. Una vez encontrado, llamas para
hacer la reserva. Si el restaurante no acepta reservas o no tiene
mesas disponibles, entonces inicias de nuevo el proceso. Puede
que simplemente vayas al restaurante con tiempo —o posible-
mente envies a alguien para que haga la cola por ti— para asegu-
rarte de conseguir una mesa o minimizar el tiempo de espera. Si
eres sensible a los precios, puede que busques vales de descuento
on-line o en el periddico, para que la cena te resulte mas barata.
Todas estas actividades llevan tiempo y, pese a todo, no te garan-
tizan la experiencia de una maravillosa cena.

Chuck Templeton, fundador de OpenTable.com, fue testigo
de todas estas soluciones alternativas en 1998, cuando su mujer
paso tres horas y media tratando, sin suerte, de hacer una reserva
en el restaurante que queria cuando sus cuniados los visitaron en
Chicago. De modo que Templeton lanz6 una aplicacion on-line
que hacia las veces de tu propio servicio de conserjeria de restau-
rantes: un servicio que permite a los clientes encontrar de forma
rapida y segura un restaurante que les pueda gustar (ofreciendo
buenas resenas y evaluaciones de clientes), conseguir una reser-
va a la hora deseada (permitiendo a los clientes ver la disponibi-
lidad de mesas y hacer su propia reserva) e incluso tener acceso a
menus con descuento (dando puntos para vales de descuento).
Los restaurantes pagan a OpenTable ciento noventa y nueve do-
lares al mes por el servicio de reservas (que sirve para pagar la
terminal del ordenador y la conexion a Internet) y un délar de
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comision por cada cena que recala en su restaurante a través del
sistema. Por desarrollar un trabajo mejor en la ayuda a los clien-
tes a la hora de disfrutar de la experiencia de una gran cena,
OpenTable domina en la actualidad el proceso de reservas de
restaurantes en la mayoria de las grandes ciudades de Estados
Unidos y en otras muchas del extranjero (con mas de once mil
restaurantes en su sistema).

Si bien observar a la gente cuando trata de hacer un trabajo
con el fin de desarrollar ideas de potenciales nuevos productos o
servicios parece algo sencillo, la mayoria de los directivos de em-
presa dedican poco tiempo a esta simple tarea de sentido comun.
Sin embargo, cuando las companias desvelan las necesidades es-
condidas del cliente a través de la observacion (ya sea observa-
cion fortuita, inmersion en la vida u observacion en video), ad-
quieren una comprension que puede ser extremadamente valiosa.
Kelley, de IDEO, cuenta que, cuando disefiaba un nuevo cepillo
de dientes para Oral B, IDEO sali6 a la calle para ver como los
nifnos se cepillaban los dientes. Lo que advirtieron es que los ce-
pillos de los nifios eran versiones mas pequefias de los cepillos
para adultos, cuyo agarre y manejo resultaron ser un problema
para los nifos, ya que carecian de la destreza de sus padres. Esto
origind un innovador disefio: cepillos grandes, gordos y blandos
que eran mucho mas faciles de sujetar y manejar para los ninos.
¢El resultado? Oral B obtuvo el mayor indice de ventas de cepi-
llos de dientes para nifios en el mundo durante los dieciocho me-
ses siguientes.

Busca las sorpresas

En Intuit, Cook pide a sus ingenieros de software y de marketing
que observen a los consumidores en sus hogares cuando tratan
de usar los programas Quicken y QuickBooks. Cook les pide que,
mientras observan como éstos utilizan el producto, «saboreen
las sorpresas» —aquellas cosas que les llamen la atencion o los
momentos en que la gente no se comporta como era de espe-
rar—. Por ejemplo, Cook les dice: «Cuando veais algo inespera-
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Diez preguntas que hacerte mientras observas
a los consumidores

Aqui estan las diez preguntas que deberias hacer mientras observas a los
consumidores para entender mejor el trabajo que quieren realizar y como
puedes ofrecer un producto o servicio que los ayude a hacerlo mejor.

1. ;Coémo se dan cuenta los consumidores de la necesidad que
tienen de tu producto o servicio? ;Hay alguna manera mas con-
veniente o0 mas facil de que encuentren lo que estas ofreciendo?

2. ;Para qué utilizan realmente los consumidores tu producto o
servicio? ;Para qué trabajo lo esta contratando?

3. ;Qué considera a la larga el consumidor como las caracteris-
ticas mas importantes cuando selecciona un producto final o
un servicio? (Si el consumidor tiene cien puntos que repartir
entre todas las caracteristicas que considera importantes,
;como los repartirias?)

4. ;Coémo ordenan y compran los consumidores tu producto?
;Existe algin modo mas facil de hacerlo, méas apropiado o
menos costoso?

5. ;Como envias tu producto o servicio? ;Puedes hacerlo de un
modo mas barato, mas rapido o completamente distinto?

6. ;Como pagan los consumidores tu producto o servicio? ;Exis-
te algin modo mas facil o conveniente de hacerlo?

7. ¢Qué frustraciones tienen tus clientes cuando intentan usar
tu producto? ;Lo utilizan de maneras que no esperabas?

8. ;En qué necesitan ayuda los consumidores cuando utilizan tu
producto?

9. ;Hacen los consumidores cosas que afectan a la longevidad
o la fiabilidad del producto o servicio?

10. ;Cémo reparan, mantienen o desechan el producto? ;Hay
alguna posibilidad de hacer que estas cosas sean mas faciles
0 mas apropiadas (o de ensefiar al consumidor a usar el pro-
ducto a fin de que requiera menos mantenimiento o pueda
mantenerlo él mismo)?
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do, debéis preguntar: “¢Por qué has hecho tal cosa? Bueno, eso
no tiene sentido. No lo esperaba’». Los consumidores a menudo
se ven obligados a buscar soluciones alternativas, pues utilizan el
producto de modos imprevisibles, y estas sorprendentes alterna-
tivas a menudo ofrecen claves que explican por qué el producto o
servicio en vigor es una solucion incompleta. Cook afirma que
debes buscar conscientemente las sorpresas, lo inesperado, por-
que suelen estar perdidas cuando nuestras mentes conforman
lo que vemos para adaptarlo a nuestras creencias preexistentes.
Para luchar contra esta tendencia, Cook declara que «en Intuit
ensenamos a nuestra gente a plantear dos preguntas mientras
observan: ¢qué es lo mas sorprendente? y éen qué se diferencia
de lo que esperabas? Ese es el primer paso para el auténtico
aprendizaje y la innovacion».

Advertir lo inadvertido requiere tener una vision periférica,
en la que los innovadores habitualmente acarician nuevas ideas
al advertir cosas al borde de la experiencia; o como explicé un

El valor de las anomalias en la innovacion cientifica
y comercial

Hace afios, Thomas Kuhn, en su famoso libro La estructura de las
revoluciones cientificas, afirmaba basicamente que los descubrimien-
tos cientificos ocurren —y las teorias nuevas y mejoradas surgen—
cuando un investigador observa el mundo lo suficientemente bien
como para identificar y explicar una anomalia. [a] El descubrimiento
de una anomalia (una sorpresa) permite a los cientificos revisitar una
determinada teoria a fin de entenderla mejor. Entender y explicar la
anomalia conduce a menudo a la modificacion o mejora de la teoria.
Por ejemplo, en la investigacion sobre el impacto de la innovacion
tecnologica en el destino de las empresas, los primeros estudios con-
cluyeron gue las empresas establecidas normalmente obtienen bue-
nos resultados cuando afrontan un incremento de la innovacioén, pero
tropiezan cuando tienen que afrontar cambios radicales. Sin embar-
g0, esta conclusion general presentaba ciertas anomalias. Algunas
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empresas consolidadas implementaron con éxito un cambio tecnolé-
gico radical.

Para explicar estas sorpresas, Michael Tushman y Philip Ander-
son (1986) ofrecieron una innovadora y Unica clasificacion: cambios
tecnologicos impulsores de la competencia y destructores de la com-
petencia. [b] Si bien esto resolvia muchas anomalias, investigadores
posteriores continuaron desvelando otras nuevas que el esquema
Tushman-Anderson no recogia. La categorizacion establecida por Re-
becca Henderson y Kim Clark (1990) de innovaciones modulares fren-
te a innovaciones arquitectonicas; la clasificacion de Clayton Christen-
sen (1997) de tecnologias sostenibles frente a tecnologias disruptivas;
y la de Clark Gilbert (2005) de amenaza frente a oportunidad; sirvie-
ron todas de marco para plantear y resolver anomalias que el trabajo
de sus antecesores no podia explicar. Entender y explicar las anoma-
lias genera en los investigadores originales conclusiones.

La conclusion de Kuhn es la siguiente: los investigadores cientifi-
cos que tratan de desvelar y resolver anomalias suelen avanzar en su
campo con mas productividad que aquellos que buscan evitarlas. Por
tanto, observar las anomalias que acontecen en el desempefo cienti-
fico es tan valioso como observar las sorpresas que plantean los es-
fuerzos comerciales. Identificar las sorpresas o anomalias —Ilo inespe-
rado— puede ser la clave para desbloquear la puerta que conduce a
la innovacion.

[a]l Thomas S. Kuhn, La estructura de las revoluciones cientificas, University
of Chicago Press, Chicago, 1962
[b] Michael L. Tushman y Philip Anderson, «Technological Discontinuities and
Organizational Environments», Administrative Science Quarterly, 31 (1986),
pp. 439-465.

Rebecca Henderson y Kim Clark, «Architectural Innovation», Administra-
tive Science Quarterly, vol. 35, n.° 1 (1990), pp. 9-30.

Clayton Christensen, The Innovator’s Dilemma, Harvard Business School
Press, Boston, 1997.

Clark Gilbert, «<Unbunding the Structure of Inertia. Resource versus Routi-
ne Rigidity», Academy of Management Journal, vol. 48, n.° 5 (2005). pp. 741-
763.
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empleado de IDEO: «Buscar a gente en los extremos». Por ejem-
plo, Corey Wride fund6 Media Mouth Inc. —una empresa que
ofrece un software que te ayuda a aprender un nuevo idioma me-
diante el visionado de peliculas— tras una observacion que a él le
parecio sorprendente durante un viaje a Brasil. Wride dirigia
unos cursos de formacion que preparaban a los brasilenos para
los examenes de acceso a universidades estadounidenses como el
GMAT. Durante sus viajes, se encontr6 con un gran numero de
brasilenos deseosos de practicar su inglés con él para preparar el
examen del TOEFL. Cuando se topaba con personas que habla-
ban inglés especialmente bien, solia preguntarles como habian
aprendido el idioma. (Esperaba que aquellos con mayor nivel
fueran personas que acudian regularmente a alguna de las mu-
chas academias de inglés de Brasil. De hecho, muchos de los es-
tudiantes lo hacian, pero luego advirtié que éstos no eran los que
mejor hablaban inglés.)

Una noche, conoci6 a Julia Trentini, una joven de veintitan-
tos anos que hablaba inglés mejor que nadie. Le pregunté como
habia aprendido a hablar tan bien. Para su sorpresa, le dijo que
nunca habia acudido a clases. Lo habia aprendido viendo peli-
culas y series de la television norteamericana, y luego practican-
do al imitar las frases y pronunciacion de los actores. Veia series
como Friends solo por diversion y se sorprendio al percatarse de
que podia entenderse y hablar con un grupo de estadounidenses
que habia conocido en las calles de Sao Paulo. No habia estudia-
do inglés nunca. Su recién descubierta habilidad fue un feliz ac-
cidente fruto del entretenimiento. Wride observo después que,
como Trentini, otros brasilefios con los mejores conocimientos
de inglés dedicaban también un tiempo considerable a ver e imi-
tar peliculas estadounidenses. (Advirtiéo que la mayoria de los
brasilenos preferian ver las peliculas estadounidenses en inglés
a pesar de tener la posibilidad de verlas en su idioma. Preferian
la autenticidad de las voces reales de los actores.) Esto le llevo a
hacerse otra pregunta: épor qué no aprendian mas brasilenos
viendo peliculas en version original? La respuesta era que los
actores hablaban demasiado rapido o utilizaban dialectos o pa-
labras que la mayoria no conocia o no entendia.
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De modo que Wride, ingeniero de software para formacion,
concibié un ingenioso programa que permitiria a los hablantes
de portugués ver cualquier pelicula en inglés en su ordenador y
luego hacer cuatro cosas: (1) bajar la velocidad de los dialogos,
(2) seleccionar palabras y escuchar su pronunciacion o defini-
cion, (3) identificar modismos y su significado en su propia len-
gua, (4) insertar su propia pronunciacion en la boca de los acto-
res para ver si ésta suena igual que la version original (de ahi el
nombre de la pagina web MovieMouth.com). La idea de Wride
para este negocio surgio al observar que los brasilefios que su-
puestamente debian hablar mejor inglés (aquellos que acudian a
cursos de inglés) no eran ni mucho menos los mejores.

¢De qué otro modo podemos buscar sorpresas? Leon Segal
(un innovador psicélogo y antiguo empleado de IDEO) advirtié
acertadamente que «la innovacion empieza por los ojos», pero
ciertamente no tiene que acabar ahi. Es clave tener presente que
la observacion implica a menudo mucho mas que los ojos. Estu-
dios sobre aprendizaje ponen de manifiesto de forma reiterada el
poder de la experiencia multisensorial cuando vemos algo nuevo
y tratamos de dar sentido a la experiencia. Cuantos mas sentidos
implicamos cuando experimentamos el mundo, mas vemos y re-
cordamos. Por consiguiente, buscar sorpresas puede ser también
escuchar, saborear, tocar y oler algo sorprendente. Aunque puede
que nunca hayas oido hablar de Trimpin, es un experto innova-
dor musical que ha dedicado toda su vida a hacerse la misma pre-
gunta: «¢Como podemos distinguirnos de una orquesta tradicio-
nal?». Mantiene el oido siempre aguzado a la caza de nuevos
sonidos. Dice: «Tan pronto como veo algo, lo oigo».? Trimpin ve
los sonidos de las chispas del tranvia, el sonido del temblor origi-
nado por un terremoto y otros sorprendentes fenomenos acusti-
cos para crear innovaciones internacionalmente reconocidas en
el mundo de la musica. Otros innovadores también utilizan va-
rios sentidos para descubrir nuevas ideas de negocio. Por ejem-
plo, Howard Schultz empez6 el camino para fundar Starbucks la
primera vez que se topo6 con el embriagador aroma del café de las
cafeterias italianas; y Joe Morton, cofundador de XANGO, conci-
bi6 parcialmente la idea de una nueva bebida saludable al probar
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por vez primera una chirimoya en Malasia (véase el capitulo 5).
En suma, recuerda que debes utilizar los cinco sentidos cuando
emprendas la busqueda de las sorpresas que el mundo te depara.

Cambia el entorno

Retrotraete a la primera vez que viajaste a un pais extranjero. O
reflexiona sobre tus primeros dias de trabajo en una nueva em-
presa. {Recuerdas si advertiste algo distinto con respecto a lo
que habias visto o experimentado antes? Cuando entramos en
un nuevo entorno, somos mucho mas propensos a observar con
atencion lo que ocurre a nuestro alrededor porque automatica-
mente tratamos de entender aquello que es nuevo y diferente.
Las personas que se sitian en nuevos entornos y observan inten-
samente lo que ocurre, descubren ideas nuevas.

Por ejemplo, el fundador de Starbucks, Schultz, involucr6 to-
dos sus organos sensoriales —ojos, oidos, nariz y boca— cuando
dio con la idea de sus cafeterias. De camino a una feria en Milan,
Schultz observé casualmente lo que ocurria en gran cantidad de
cafés italianos. Observo que los clientes eran asiduos y que los
cafés «ofrecian comodidad, comunidad y cierta sensacion de clan
familiar». En sus reiteradas visitas a los cafés italianos, Schultz
tuvo una revelacion. «iEsto es tan poderoso! Pensé: lo que tene-
mos que hacer en primera instancia es internacionalizar el ro-
mance y el misterio del café. Fue como una epifania. Parecia tan
obvio», record6 Schultz. «Si pudiéramos recrear en América la
genuina cultura italiana de los cafés, tal vez provocaria en los
americanos el mismo impacto que en mi».*

Shultz permanecié en Milan durante una semana, visitando
cafés solo para observar. Luego visitdé Verona, donde, perdiéndo-
se entre sus calles, probo el café latte por primera vez (observo a
un cliente pedir un café con leche y, sin haber oido nunca antes
hablar de la bebida, pidi6 lo mismo para ver qué era). «De todos
los expertos cafeteros que conocia, nunca nadie habia menciona-
do esta modalidad. Nadie en América lo conoce, pensé. Tengo
que llevarmelo conmigo», recuerda.
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¢Cuantos ejecutivos desearian, sin pensarlo, simplemente to-
marse una semana libre y perderse todos los dias en un viaje ex-
ploratorio para observar algo de interés y descubrir adénde los
conduce la experiencia? Sin voluntad de observacion activa en
un nuevo entorno, Schultz nunca habria concebido las ideas que
desembocaron en la innovadora franquicia de cafés Starbucks.

No es de extranar que en nuestra investigacion descubriéra-
mos que los innovadores eran mas propensos a visitar nuevos
entornos, que incluian viajes a nuevos paises, visitas a distintas
companias, asistencia a conferencias curiosas o simplemente vi-
sitas a museos u otros lugares de interés. A. G. Lafley, por ejem-
plo, nos conto6 lo que habia aprendido en su puesto regional en
Asia mucho antes de convertirse en consejero delegado de P&G:

Siempre que viajaba a China me paseaba por los almacenes para
ver a la gente que compraba nuestros productos. Luego empecé a
ir a los hogares. Siempre por la noche, porque la mayoria de las
mujeres trabajan fuera de casa. Mi rutina era almacenes, casas y
luego la oficina. Me permitia obtener una foto instantanea de lo
que estaba ocurriendo. Es evidente que a partir de una sola expe-
riencia cualitativa no se puede generalizar. Pero, al hacer esto du-
rante cinco afnos con regularidad, esas experiencias sumaban, en
combinacion con la lectura de cualquier cosa a la que tuvieras ac-
ceso y con los datos duros (rigurosos). Desarrollabas un cierto sen-
timiento. Te conviertes mas en una especie de antropologo porque
no puedes entender el idioma. Tu poder esta en la observacion, en
tus habilidades de escucha; tu capacidad para leer senales no ver-
bales mejora sustancialmente. Tu habilidad de observacion se in-
crementa. Hay muchas sutilezas que leer, entender y afrontar en

un pais extranjero.

Tras volver a la sede norteamericana de P&G, advirtié lo facil
que era «volverse vago al hablar todo el mundo inglés, ya sabes
de antemano lo que van a decir y hacer».

Los innovadores no necesitan ir a paises extranjeros para te-
ner una experiencia de inmersion en un nuevo entorno. Hay mu-
cho que aprender explorando exposiciones, museos, zoologicos,
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acuarios y naturaleza. En Daimler, Dieter Giirtler, uno de los
mejores ingenieros de la empresa, dirigié un equipo dedicado a
construir un nuevo concepto de coche aerodinamico. Con la in-
tencion de generar nuevas ideas, llevo a los miembros de su equi-
po al museo local de historia natural para que observaran los
peces durante un dia. Buscaban nuevas ideas que revolucionaran
las asunciones de la industria automovilistica y encontraron una
sorprendente solucion en el pez cofre. Mediante la observacion
directa del pez, y la conversacion con expertos bidlogos, su equi-
po traté de emular el tamafo y la estructura 6sea del pez cofre.
Finalmente, fabricaron un concepto de automoévil que ofrecia
inesperadas reducciones del peso y una notable disminucion
de la resistencia aerodinamica. Como afirma Giirtler: «Mirando
la naturaleza, se te ocurren ideas que jamas concebirias por tu
cuenta».’

Es evidente que no siempre podemos situarnos en un nuevo
entorno. Por fortuna, una importante fuente de nuevas ideas se
encuentra a menudo en nuestro entorno, en las personas y luga-
res que mejor conocemos. El problema estriba en que a veces se
nos escapan las ideas mas obvias en los lugares mas obvios por-
que damos las cosas por sentadas y, por consiguiente, perdemos
oportunidades de innovar. Como lamenta el escritor y redactor
de The New York Times Peter Leschak: «Todos miramos la tele-
vision, el reloj, el trafico en la autopista, pero sélo unos pocos son
observadores. Todo el mundo mira, pero casi nadie ve».® Al po-
ner el piloto automatico en nuestra vida cotidiana, privamos al
cerebro de su capacidad creativa.

La observacion tiene el poder de transformar las companias
y las industrias. Como nos dijo Cook: «La observacion elemental
es el gran factor de cambio en nuestra compaiiia». La observa-
cion efectiva requiere que te situes en nuevos entornos. Implica
observar a los consumidores para ver qué productos y servicios
contratan para ayudarlos a hacer sus trabajos. Implica buscar
las soluciones alternativas —parciales o incompletas— que los
consumidores aplican para hacer esos trabajos. Y también re-
quiere buscar sorpresas o anomalias que pueden llevarnos a sor-
prendentes hallazgos. Cuando el observador identifica las solu-
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ciones alternativas y las anomalias, y profundiza en ellas para
entenderlas, éstas aumentan las probabilidades de descubrir
una solucion innovadora a los problemas que observan. Te ani-
mamos a desarrollar y perfeccionar tus habilidades de observa-
cion y, al hacerlo, descubrir como pueden convertirse en auténti-
cos factores de cambio para ti y tu compafiia.

Consejos practicos para desarrollar las habilidades
de observacion

Consejo 1: Observa al cliente

Perfecciona y afila tus habilidades de observacion organizando
excursiones regulares para mirar con atencién como ciertos con-
sumidores utilizan tu producto o servicio (esto podria realizarse
en intervalos de quince a treinta minutos). Observa a personas
reales en situaciones de la vida real. Intenta adivinar lo que les
gusta y lo que odian. Busca las cosas que les hacen la vida mas
facil y aquellas que les complican la vida. ¢Qué trabajo estan in-
tentando realizar? ¢Cual de sus necesidades funcionales, sociales
o emocionales no cumple tu producto o servicio? ¢Qué aspectos
de su comportamiento te sorprenden o lo diferencian del com-
portamiento esperado? Formaulales las diez preguntas que te su-
gerimos en el presente capitulo. En suma, conviértete en un an-
tropodlogo y observa en profundidad a un cliente o a un cliente
potencial para experimentar al completo el ciclo de vida de un
producto o servicio.

Consejo 2: Observa las empresas

Elige una empresa a la que observar y seguir. Podria tratarse de
una compania que admires, como Apple, Google o Virgin. Podria
ser una empresa de reciente creacion con un innovador mode-
lo de negocio o una tecnologia disruptiva. O tal vez una empresa
de la competencia particularmente potente e innovadora. Trata
a la empresa tal como si te enfrentaras a un caso practico de tu
escuela de negocios. Recaba toda la informacion que puedas so-
bre lo que hace y como lo hace. Si es posible, inventa el modo de
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conseguir una visita a la compania para examinar de primera
mano su estrategia, sus actividades y productos, en busca de
oportunidades de polinizacion cruzada. A medida que vayas
aprendiendo cosas nuevas, preguntate: «¢Hay alguna idea sus-
ceptible de ser transferida, con la pertinente adaptacion, a nues-
tra empresa o industria? ¢éComo puede esta estrategia, tactica o
actividad afectar a mi trabajo, mi compaiiia o mi vida? ¢Existen
aqui ideas para un nuevo quién, qué o como en mi sector?».

Consejo 3: Observa cualquier cosa que llame tu atencion
Dedica diez minutos al dia a observar algo intensamente. Toma
meticulosas notas sobre tus observaciones. Luego intenta resolver
como lo que estas viendo puede conducirte a una nueva estrate-
gia, producto, servicio o proceso de produccion. Cuando estés por
ahi observando el mundo, apunta tus observaciones y reflexiones
en un cuaderno y revisa tus notas mas tarde, pasado un tiempo.
Lleva contigo una pequeinia camara (de fotos o video) para recoger
instantaneas de cosas interesantes. La camara te ayudara a recor-
dar que debes observar y fijarte en todo lo que te rodea. (Bezos, de
Amazon, nos confes6 que a menudo sacaba fotos «de innovacio-
nes realmente malas» para conseguir ideas de como podian me-
jorarse.)

Consejo 4: Observa con todos tus sentidos

En la observacion de clientes, empresas o cualquier otra cosa,
involucra activamente mas de un sentido (vista, olfato, oido, tac-
to, gusto). Una manera estructurada de hacerlo es a través del
«dialogo en la oscuridad» (una practica desarrollada por An-
dreas Heinecke) y el «dialogo en silencio» (una practica desa-
rrollada por Heinecke y su mujer Orna Cohen). En estos tours
guiados por personas ciegas o sordas, los invitados experimentan
entornos oscuros o silenciosos (que van desde exposiciones a res-
taurantes de todo el mundo) y se internan en un mundo radical-
mente distinto, ya sea de oscuridad o de silencio. Otro modo mas
sencillo de involucrar tus sentidos estriba en tomar conciencia
de sus posibilidades. Por ejemplo, presta atencion a lo que huelas
la proxima vez que te retinas con un cliente (como hizo Schultz en
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Italia) o disfruta de tu cena a camara lenta, saboreando despacio
cada bocado y centrandote s6lo en el gusto, la textura y el olor de
la comida. O nota como se percibe un producto al tocarlo (ya sea
cuando lo usas o cuando intentas descubrir como funciona). A
medida que aprendas a observar, presta especial atencion a cual-
quier conclusion creativa que la experiencia pueda desencade-
nar. Asegurate de registrar las observaciones (cosas que veas,
huelas, oigas, toques y pruebes) en tu diario de ideas y explora
adonde te pueden llevar las conclusiones que saques al respecto.
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Networking o creacion de redes

«Lo que hace una persona por cuenta pro-
pia, sin ser estimulada por los pensamien-
tos y la experiencia de los demas, es, en el
mejor de los casos, bastante pobre y mono-
tono.»

ALBERT EINSTEIN

Pensar de forma creativa comporta a menudo conectar las ideas
de tu area de conocimiento con las de aquellos que juegan en
campos diferentes, que estan fuera de tu esfera de influencia. Los
innovadores adquieren una perspectiva radicalmente distinta
cuando dedican tiempo y energia a encontrar y probar ideas a
través de una red integrada por individuos diversos. A diferencia
del prototipico directivo orientado a la ejecucion que busca con-
tactos para acceder a recursos, promocionarse a si mismo o a sus
empresas o para impulsar su carrera, los innovadores se desvian
de su camino para conocer a personas distintas con trayectorias
diferentes, en aras de ampliar su propio conocimiento.

Pensad en lo que ocurrio en el afio 1987, cuando Michael La-
zaridis, fundador de una pequena empresa de tecnologia llamada
Research In Motion (RIM), acudi6 a una feria en busca de nuevas
ideas. En aquella época, la incipiente empresa de Lazaridis tenia
un proyecto: un contrato de suministro de pantallas LED a todas
las lineas de produccion de GM para mantener informados a los
empleados a través de mensajes rotatorios. Lazaridis sabia que su
flamante empresa necesitaba mas de un contrato y mas de un
tipo concreto de tecnologia, de modo que se lanz6 a buscarlo.
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Durante la feria, un conferenciante de una empresa llamada
DoCoMo le habl6 de un sistema inalambrico de datos que habia
disenado para Coca-Cola. La tecnologia permitia que las maqui-
nas expendedoras comunicaran de forma inalambrica cuando
necesitaban ser repuestas con productos. (Esto sucedio en la pri-
mera etapa de los ordenadores personales y antes de que la gente
tuviera teléfonos moviles, por tanto la transferencia inalambrica
de datos era todo un hito tecnoldgico). «Ahi es cuando me di
cuenta... y recordé lo que mi profesor me habia dicho en el insti-
tuto —recuerda Lazaridis—: “No te obsesiones demasiado con
los ordenadores, porque quien marcara la verdadera diferencia
sera la persona que una los ordenadores y la tecnologia de co-
nexion inalambrica”.»

En ese preciso momento, Lazaridis pensoé en crear un locali-
zador interactivo; un producto que permitiera a las personas en-
viarse reciprocamente datos e informacion de modo inalambrico.
De manera que RIM vendi6 los derechos del producto pantalla
LED a Corman Technologies y centr6 toda su atencion en las tec-
nologias inalambricas necesarias para crear localizadores inte-
ractivos, antesala del exitoso teléfono inteligente BlackBerry de
RIM. «Me di cuenta de que eso era lo que queria hacer —nos dijo
Lazaridis—, y eso es lo que llevamos haciendo desde entonces.
Francamente, nunca miramos atras.»

La experiencia de Lazaridis pone de manifiesto el valor de
hablar e interactuar con personas distintas que pueden propor-
cionarnos singulares conocimientos y nuevas perspectivas. ¢Qué
habria pasado si Lazaridis no llega a acudir a la feria y escuchar
alli al conferenciante? ¢O qué habria pasado si no hubiera ha-
blado con el profesor que le aconsejé que buscara la manera de
integrar la tecnologia inalambrica y los ordenadores? Las per-
sonas que piensan de forma creativa suelen hablar con gente
que juega en campos diferentes para obtener nuevas ideas. La-
zaridis continua practicando el networking para disenar las fu-
turas versiones de la BlackBerry, hablando con todo tipo de per-
sonas para entender las tendencias tecnologicas y conseguir
nuevas ideas.
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Qué hacen los creadores de redes

Puede que algunos de vosotros estéis pensando: «Yo soy un buen
creador de redes. Pero no soy particularmente innovador». Eso
bien podria ser cierto. Pero posiblemente se deba a que eres
como la mayoria de los ejecutivos de éxito, que son lo que noso-
tros llamamos creadores de redes de recursos, mas que de ideas.
La mayoria de los ejecutivos desarrollan redes de contactos para
venderse a si mismos, para promocionar sus empresas o para cons-
truir relaciones con personas que poseen los recursos deseados.
En cambio, los innovadores son menos proclives a desarrollar
contactos para obtener recursos o ascender en sus carreras pro-
fesionales; en lugar de eso, acceden activamente a nuevas ideas e
intelecciones dialogando con personas que tienen ideas y pers-
pectivas distintas (véase la Figura 5-1). Nuestra investigacion so-
bre los innovadores puso de manifiesto que los emprendedores y
empresarios corporativos son ligeramente mejores a la hora de
establecer contactos que los inventores de procesos o los no in-
novadores. Si quieres lanzar una empresa innovadora, la habili-

FIGURA 5-1

Diferencias en el desarrollo de redes de contactos entre ejecutivos
con habilidades de descubrimiento y aquellos que destacan
por sus habilidades de ejecucion
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dad para desarrollar contactos profesionales es clave no sélo
para generar nuevas ideas, sino también para generar los recur-
s0s necesarios para poner en marcha nuevas empresas. En gene-
ral, la puntuacion de los innovadores esta en torno al percentil
setenta y siete, mientras que los no innovadores estan en torno al
percentil cuarenta y siete (véase la Figura 5-2).

El principio basico de la idea de la creacion de redes de ideas
—en contraposicion a la creacion de redes de recursos— es cons-
truir un puente entre diferentes areas de conocimiento mediante
la interaccion con gente con la que ti o las personas que estan
dentro de tu red social primaria normalmente no interactua-
riais. Pierre Omidyar, de eBay, nos cont6 que busca ideas toman-
do direcciones inesperadas y entrevistandose con personas que
no son expertas (y también expertas). «Valoro especialmente las
ideas provenientes de lugares inusuales», dijo. «El cliché seria el
siguiente: en lugar de hablar con el consejero delegado, trataria
de entrevistarme con alguien del departamento de correos, algo
asi. Busco con ahinco personas provenientes de distintos entor-
nos, con maneras distintas de ver las cosas; lo que trato es de
exponerme a distintas formas de pensamiento. Y recibo aporta-
ciones de estas direcciones tan dispares de una manera total-
mente abierta, no de una forma dirigida.»

Con este fin, Omidyar y otros como él hacen un esfuerzo cons-
ciente por conocer personas con distinta formacion, provenien-
tes de distintos paises, sectores y puestos, que tienen distintas
edades, origenes étnicos y demas. Por ejemplo, Marc Benioff (Sa-
lesforce) nos habl6 de una interesante conversacion que en su dia
mantuvo con el oraculo estatal del Tibet, el médium oficial que,
puntualizé Benioff: «Habia sido designado por el dalai lama, y
que era basicamente el responsable de innovacion del gobierno
tibetano». Algunos colegas informaticos de Benioff habian teni-
do la oportunidad de adquirir una perspectiva del oraculo estatal
de Tibet. Los innovadores parecen entender intuitivamente que
las nuevas ideas son, a menudo, fruto de conversaciones con indi-
viduos que viven en una red de contactos diferente.

El socidlogo de la Universidad de Chicago Ron Burt afirma
que este tipo de networking sirve para salvar una «brecha estruc-



Habilidad de descubrimiento 4 - 129

FIGURA 5-2

Comparativa de la idea de creacion de redes o desarrollo de contactos entre
los distintos tipos de innovadores y no innovadores
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tural» o «distancia» entre distintas redes sociales. Burt estudio6 a
seiscientos setenta y tres directivos de una gran empresa norte-
americana de electronica y descubrio que aquellos directivos que
tenian mayores redes de contactos (contactos que no estaban co-
nectados con otros directivos de la organizacion) eran sistemati-
camente valorados como generadores de ideas mas valiosas que
el resto.! «Las personas que salvan las brechas estructurales (la
distancia entre distintas redes sociales) tienen un rapido acceso
a informacion e interpretaciones diversas y, a menudo, contra-
dictorias, adquiriendo una ventaja competitiva a la hora de ver y
desarrollar buenas ideas», escribe Burt. «Las personas conecta-
das con grupos mas alla del suyo propio son proclives a aportar
valiosas ideas que las hacen parecer especialmente creativas.
Esta creatividad no nace del genio, sino que es fruto de un nego-
cio de exportacion-importacion. Una idea trivial para un grupo
puede ser muy valiosa en otro.» Burt también descubri6é que es-
tas «ideas altamente valoradas» generan grandes dividendos: los
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directivos con extensas redes reciben evaluaciones de desempe-
No mas positivas, tienen sueldos notablemente mas altos y suelen
ser promocionados con mas asiduidad.

Un ejemplo de que salvar las distancias entre distintas redes
sociales puede generar innovadoras ideas es Joe Morton, un em-
prendedor del sector de la salud y la nutricion que tuvo la idea
del millon de dolares en un viaje a Malasia (véase la Figura 5-3).

La figura muestra las conexiones directas de Morton con nu-
merosos individuos de la industria de la salud y la nutricion (re-
presentada por los circulos unidos por una linea). Morton tam-
bién paso casi un afio viviendo en Malasia, donde se interes6 por
los productos autoctonos de su sector que utilizaban personas
como Mahathir. (Mahathir representa a muchos de los que se
entrevistaron con Morton.) «Muchos malayos me hablaron de
dos frutas locales, el durian, el rey de la fruta, que supuestamente
subia la temperatura del cuerpo, y el mangostan, la fruta reina,
que lo enfriaba llevandolo al equilibrio térmico», explic6 Mor-
ton. «Pensé que el durian olia a rayos, pese a que en esta parte del
mundo a todo el mundo le encantaba. Pero el mangostan era de-

FIGURA 5-3

Salvar distancias entre redes de contactos para obtener nuevas ideas
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licioso. Los locales decian que la cascara tenia numerosas propie-
dades beneficiosas para la salud, incluida la capacidad para po-
tenciar la energia, reducir las inflamaciones y asentar estbmagos
revueltos.»

Aunque Morton contaba con una larga trayectoria en el cam-
po de la salud y la nutriciéon, no conocia ningin producto en el
mercado que utilizara el durian o el mangostan. De modo que se
puso en contacto con su hermano David, que estaba haciendo el
doctorado en la facultad de medicina de la Universidad de Utah,
para comprobar si existia algin estudio cientifico que hubiera
analizado los beneficios que el durian o el mangostan tenian
para la salud. David se dedico a buscar algtin estudio que corro-
borara las propiedades de dichas frutas.

A través de David, Morton se enter6 de que, pese a no existir
estudios médicos sobre el durian, si habia numerosos estudios
que indicaban los efectos positivos para la salud asociados a las
xantonas, compuestos polifendlicos encontrados en abundancia
en el mangostan. Estos beneficios incluian, entre otras, propie-
dades antiinflamatorias, como Mahathir y otros malayos habian
sugerido. Morton finalmente utiliz6 esta informacion y su red de
contactos en la industria de la salud y la nutricion (incluyendo a
los cofundadores Aaron Garrity y a su otro hermano Gordon
Morton) para fundar XANGO en el afio 2002, una empresa que
vende zumo de mangostan. Con un nuevo producto inico y un
innovador enfoque de marketing de redes, XANGO so6lo necesito
seis meses para convertirse en una compania de cien mil millo-
nes de dolares.

De no haber hablado con Mahathir y otros aut6ctonos mala-
yos, Morton jamas habria concebido la idea del zumo de man-
gostan. Morton salvo la brecha existente entre dos redes de con-
tactos: su red americana de contactos en el sector de la salud y la
nutricion, y la red de habitantes malayos que tenian conocimien-
tos sobre las propiedades homeopaticas de las hierbas y frutas
que se usaban en su pais. El resultado: una exitosisima nueva
idea de producto.

Como Morton, muchos innovadores declaran que visitando o
preferiblemente viviendo en un pais extranjero y hablando con los
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nativos del lugar, engendraban interesantes nuevas ideas. Cuan-
do nos encontramos en un entorno (un pais extranjero, una em-
presa, un sector o un grupo étnico) muy diferente al nuestro, so-
mos mas propensos a interactuar con gente de distintas redes de
contactos. Estar en un nuevo entorno nos permite plantear pre-
guntas estupidas sobre como y por qué funcionan ciertas cosas.

Este tipo de creacion de redes a menudo se genera por pura
casualidad. En torno al cincuenta por ciento de los casos estudia-
dos en los que las nuevas ideas llegaban a través de redes de con-
tactos, el afortunado emprendedor basicamente se topaba con la
idea. Observamos esto en el caso de Chris Johnson, cofundador
de Terra Nova Biosystems, una compainia que utilizaba un tipo de
bacteria que se comia los contaminantes de la tierra, permitiendo
asi a las empresas limpiar el terreno de un modo respetuoso con
el medio. Cuando Johnson acudio el 4 de julio a una barbacoa del
vecindario, conoci6é a un individuo que le hablé de una soluciéon
microbiana al problema de la polucion. Johnson se puso en con-
tacto con el microbidlogo que habia desarrollado la soluciéon mi-
crobiana y se intereso en las aplicaciones de la bacteria que se
comia los agentes contaminantes. Johnson y sus socios finalmen-
te desarrollaron una patente que garantizaba una rapida y barata
eliminacion de un amplio espectro de agentes contaminantes de
manera ecologica y segura. El proposito de Johnson al acudir ala
barbacoa era simplemente socializar, no buscar nuevas ideas de
negocio y ciertamente itampoco aprender nada sobre bacterias
comedoras de polucion! Pero, como muchos innovadores, apro-
vecha todas y cada una de las oportunidades que se le presentan
para hablar con gente nueva y ver qué puede aprender. Este habi-
to genera ideas innovadoras una y otra vez. Sin embargo, los ver-
daderos creadores de redes de ideas también planifican su bus-
queda recurriendo a expertos ajenos a su sector, acudiendo a
eventos de socializacion y construyendo una red personal de con-
fidentes creativos.
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Aprovecha los conocimientos de expertos ajenos
a tu sector

Hemos advertido que la busqueda concienzuda de contactos era
mas eficaz cuando los innovadores trataban de encontrar exper-
tos de una area de conocimiento diferente a la suya. Considere-
mos por ejemplo el caso de CPS Technologies, en Norton, Mas-
sachusetts, una de las companias mas innovadoras en la industria
de materiales avanzados. CPS desarroll6 un avanzado e innova-
dor compuesto ceramico, una clase de material superior a los
convencionales en numerosos aspectos, entre los que destacan la
mejora de la conductividad térmica, mayor rigidez y un peso mas
ligero. Ken Bowen, cientifico fundador de CPS, hizo de los con-
tactos una prioridad cuando colg6 el siguiente credo en cada uno
de los despachos de su recién creada oficina:

Las intelecciones que nos permitan resolver muchos de nuestros
mayores desafios provienen de fuera de nuestro sector y campo
cientifico. Debemos incorporar enérgica y decididamente a nues-
tro trabajo descubrimientos y avances que no hayan sido inventa-
dos en nuestro entorno.

Una de las preguntas favoritas de Bowen al afrontar desafios
técnicos es: «¢Quién mas se ha enfrentado o ha resuelto un pro-
blema como éste antes?». El busca activamente personas de otros
campos y disciplinas para entender lo que hacen y aquello que
puede ser relevante para su propia compania. La consecuencia
de todo esto es que los cientificos de CPS han resuelto un gran
numero de problemas complejos hablando con personas de otros
sectores.

Por ejemplo, el compuesto ceramico de CPS esta formado
por materiales del tamafio uniforme de submicrones (6xido de
aluminio y carburo de silicio) que se combinan en lechadas (mez-
cla de agua y barro que eventualmente forma el hormigoén). La
disposicion de estos submicrones de un modo uniforme es clave
para la elaboracion de productos ceramicos s6lidos no defectuo-
sos. Sin embargo, la quimica para hacer esto ha suscitado gran
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controversia entre algunos de los cientificos mas reputados del
mundo en materia coloidal. Después de que Bowen descubriera
que los fabricantes de carretes de pelicula fotografica dispersa-
ban cantidades ingentes de particulas microscopicas de haluro
de plata en peliculas muy so6lidas, CPS se puso en contacto con el
quimico jefe de polimeros de la empresa Polaroid, fabricante de
peliculas fotograficas. El quimico aport6 nuevos conocimientos
que ayudaron a CPS a resolver el problema en un par de sema-
nas, consiguiendo asi un compuesto mucho mas soélido y com-
pacto.

El equipo de CPS resolvio otro serio problema de calidad ha-
blando con especialistas en «congelacion de espermax. Los cien-
tificos de CPS observaron que cuando sus lechadas ceramicas se
introducian en moldes y empezaban a enfriarse, se formaban
cristales de hielo. Estos cristales de hielo constituian un serio
problema porque originaban brechas en el cristal que luego se
traducian en brechas en el hormigon. En un estudio publicado
en una revista cientifica, un ingeniero de CPS descubrié que los
bidlogos que realizan inseminaciones artificiales se enfrentan
sistematicamente al mismo problema. Expertos en técnicas de
congelacion de esperma sabian como impedir la formacion de cris-
tales de hielo en las células durante el enfriamiento. De modo
que CPS se puso en contacto con ellos, aprendio su técnica y la
incorpord a su proceso de produccion. En conjunto, estas inno-
vaciones fueron un proceso sensacional, permitiendo a CPS pro-
ducir algunos de los compuestos ceramicos mas solidos y ligeros
de todos los tiempos. La practica de Bowen de buscar gente acti-
vamente en sectores y disciplinas diferentes ha sido clave a la
hora de generar nuevas ideas.

Al margen de todos los aspectos positivos que comporta el
hecho de contactar con expertos de otras areas, Scott Cook, de
Intuit, apunta que en ocasiones hablar con expertos no es el me-
jor modo de generar innovaciones. «Algunos problemas y nue-
vas ideas de negocio comportan tal cambio de paradigma que
hablar de ellos con otras personas refuerza el paradigma existen-
te», advierte. «Algunos cambios de paradigma, a mi juicio, se
emprenden mejor observando a los clientes o lo que ocurre en el
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mercado en lugar de hablando con expertos.» La cuestion es que,
si bien adquirimos nuevas ideas y perspectivas de los expertos,
cabe la posibilidad de que estén adoctrinados en una perspectiva
concreta que puede ser errénea. De modo que no olvides formu-
lar preguntas contraintuitivas que cuestionen a los llamados ex-
pertos. Después, escucha con atencion y con una saludable dosis
de escepticismo.

Acude a eventos para establecer redes de contactos
que te aporten ideas

En el capitulo 1 senalamos que Frans Johansson describia las
convergencias entre distintas disciplinas como el efecto Medici,
en alusion a la explosion de creatividad generada durante el Re-
nacimiento italiano. Richard Saul Wurman, fundador jubilado
de las conferencias TED (Tecnologia, Entretenimiento y Dise-
no), desempena el papel de un Medici moderno, al crear un foro
donde expertos de los mas diversos campos pueden compartir
ideas pioneras. En 1984, Wurman se percato de la convergencia
que existia entre la tecnologia, el entretenimiento y el diseno, y
cre6 un acelerador de ideas donde gente inteligente de los entor-
nos mas diversos hablaba de los nuevos proyectos que tenian en-
tre manos. En la conferencia anual, los conferenciantes y su au-
diencia se enzarzaban en su colision de ideas para crear ideas
mejores. Las conferencias TED se han convertido con el tiempo
en un foro de reflexion para generar nuevas y poderosas ideas,
pues interesantes individuos procedentes de entornos diversos
generan, al conectar entre si, una reflexion comun para cambiar
el mundo (como dice Bill Gates: «El coeficiente intelectual com-
binado de los asistentes es increible»).?

Los innovadores son proclives a frecuentar conferencias de
ideas como TED, Davos (u otros eventos del Foro Econémico
Mundial) y el Festival de Ideas de Aspen. Muchos innovadores
que entrevistamos son caras habituales en este tipo de eventos
(por ejemplo, Jeff Bezos acude regularmente a las conferencias
TED). Dichas conferencias aglutinan a empresarios, académi-
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cos, politicos, aventureros, cientificos, artistas y pensadores de
todo el mundo que acuden a presentar sus ideas mas nuevas, sus
pasiones y proyectos. Acudir a una conferencia disefiada para el
intercambio y el debate de ideas de una amplia variedad de dis-
ciplinas es como crear una colision de conceptos que pueden im-
pulsar tremendamente tu habilidad de asociacion.

Una conferencia sobre un tema ajeno a tu sector y campo de
especializacion puede también desencadenar nuevas ideas. Un
directivo de una multinacional europea de transporte casual-
mente vivia cerca de un centro de conferencias en una gran ciu-
dad. Aunque pasaba todos los dias por el centro de camino a su
trabajo, nunca se aventur6 a entrar. Un dia vio un cartel que
anunciaba una conferencia de un sector completamente distinto
al suyo: apicultura. Por alguna razon, el tema capt6 su atencion
y se decidio a entrar. Para su sorpresa, la experiencia resulto ser
de un valor inestimable, pues aplico una idea del sector apicultor
para conseguir una innovadora solucién a uno de los desafios
que le planteaba su trabajo actual. Tras la experiencia, empezo a
frecuentar conferencias de otros campos con el inico fin de apren-
der cosas completamente nuevas.

David Neeleman, fundador de JetBlue y la aerolinea Azul,
detect6 y desarroll6 ideas clave para JetBlue, como television por
satélite en los asientos, reservas desde casa y un jet Embraer de
cien asientos que permitia el trabajo en red desde cualquier lu-
gar. Neeleman afirma: «Siempre me ha rondado por la cabeza la
idea de que tenia que hacer algo con el bolsillo del asiento delan-
tero de los aviones. De modo que hablé con un montén de gente
de empresas diferentes sobre distintas opciones de entreteni-
miento. Entonces, un dia, en los primeros tiempos de JetBlue,
hablé con alguien que me dijo: “Echa un vistazo a este folleto de
una empresa que puede hacer television en vivo en los aviones”;
y yo dije: “Ahi lo tienes. Eso es exactamente lo que queremos
hacer”.»

Neeleman no soélo sigui6 la propuesta, sino que compro Li-
veTV, la empresa con la tecnologia que ofrecia television por sa-
télite a los aviones. Con la compra de la inica compania que con-
taba con dicha tecnologia, evitd que los competidores ofrecieran
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television por satélite a sus pasajeros, creando en consecuencia
una ventaja competitiva para JetBlue. Hasta hace poco, cual-
quier competidor que quisiera ofrecer television por satélite a
sus pasajeros tenia que comprarsela a JetBlue.

Cuando Neeleman acudi6 a una conferencia organizada por
pequenas aerolineas del sector, algunos le hablaron del potencial
de Embraer, una emergente empresa aeronautica de Brasil. Ne-
eleman organiz6 de inmediato un viaje a Brasil para visitar Em-
braer y explorar nuevas oportunidades para JetBlue. Durante la
visita, Neeleman vio la posibilidad de dotar a las ciudades inter-
medias de un jet Embraer de cien asientos, uno disefiado espe-
cialmente para JetBlue. Al ofrecer television por satélite y am-
plios y confortables asientos, el JetBlue de cien plazas seria
mucho mas apetecible para los pasajeros que los jets regionales
de cincuenta plazas y mas econémico que los grandes jets de Air-
bus y Boeing. Como parte del acuerdo, JetBlue compré la pro-
duccion del avion a la empresa aeronautica brasilena por un pe-
riodo de dos anos. Mas tarde la compaiia firmé un contrato con
Embraer que prohibia la venta del avion a un precio mas barato
del que JetBlue habia pagado.

Ademas de acudir a conferencias, algunos innovadores ge-
neran oportunidades de contactar con terceros en el seno de sus
propias empresas. Por ejemplo, Richard Branson cre6 un proce-
so de busqueda de ideas cuando fundé Virgin Music. Compro
un viejo castillo y lo transform6 en un centro de dialogo para
distintas personas de la industria del entretenimiento: musicos,
artistas, productores, directores de cine, etcétera. Branson en-
tiende que crear oportunidades para desarrollar nuevos contac-
tos en el seno de Virgin propicia conversaciones que pueden aca-
bar desembocando en innovadoras ideas.

Crea tu propia red personal de contactos
Hemos descubierto que muchos innovadores construyen su pe-

quena red de personas a las que «acudir» siempre que quieran
encontrar o probar nuevas ideas. Por ejemplo, los innovadores
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Jeff Jones (fundador de Campus Pipeline y NxLight) y Eliot Ja-
cobsen (Rocket Fuel Ventures) describieron como les gustaba
hacer jam sessions (usando una metafora del jazz) para propiciar
nuevas ideas. «Tengo a un par de personas con quienes me gusta
juntarme cuando necesito desatar mi vena creativa», nos dijo Jo-
nes. «Eliot Jacobsen es uno de los amigos con quienes me encan-
ta charlar, porque ambos nos cargamos de energia mutuamente
y desarrollamos las ideas del otro.» Jacobsen se mostro de acuer-
do cuando dijo: «Jeff Jones es una de esas personas con quienes
me gusta charlar asiduamente porque ambos conectamos de
manera creativa».

En esta misma linea, advertimos que muchos innovadores
cuentan con un pequeno grupo de confidentes creativos al que
recurren cuando necesitan ideas nuevas, o que alguien cuestione
las suyas propias. Normalmente, esta red suele ser relativamente
pequeiia (menos de cinco personas). Sin embargo, algunos inno-
vadores han creado redes mas grandes. Un innovador directivo
nos conto6 que a lo largo de los afios habia logrado formar un ga-
binete de veinte a treinta personas de distintos sectores que ha-
cian las veces de sus consejeros particulares en materia de inno-
vacion. Al menos una vez al afio levanta el teléfono y pregunta a
los miembros de su gabinete: «¢Qué os quita el suefio?». Afirma,
que «la mayoria dirige empresas u ostenta importantes cargos
con mucho que decir sobre sus respectivos sectores. Con estas
conversaciones intento ensamblar tendencias o direcciones. Hay
momentos en que, al juntar las piezas, las nuevas ideas surgen
con una claridad pasmosa.»

Tan importante como establecer contactos es el hecho de que
muchos directivos séniores afrontan desafios inicos cuando in-
tentan ingenuamente comentar con terceros sus nuevas ideas. Al
fin y al cabo, esta en juego la propiedad intelectual, y los directi-
vos séniores suelen tener dificultades a la hora de cuestionar el
statu quo de sus propias organizaciones, pues a menudo son ellos
mismos quienes lo han creado. «Como consejero delegado hay
pocos lugares donde realmente puedes comentar ptublicamente
tus preocupaciones», nos dijo un innovador consejero delegado.
«Por eso he creado un grupo extraoficial. Es un grupo formado
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por personas con sélida experiencia que se sienten a gusto com-
partiendo ideas y luego desechandolas si sus corazonadas o espe-
culaciones no son correctas. Una de las singularidades que tiene
el hecho de ser consejero delegado es que debes medir bien lo
que dices y a quién se lo dices. Por eso, cuando trabajo en colabo-
racion con otras personas en busca de ideas, al menos en mi caso,
lo hago de forma oficiosa.» De ahi la necesidad de formar una
red fiable de confidentes, pues normalmente se debaten temas
criticos y de sensible valor estratégico. La construccion de este
tipo concreto de redes es una tarea que requiere anos de carrera
profesional, ya que el establecimiento de lazos con distintos gru-
pos de personas requiere tiempo y experiencia. No obstante, si se
hace correctamente, una pequenia red personal de confidentes
creativos puede generar importantes dividendos.

La creacion de una red eficaz para generar ideas ayuda a los
innovadores a crear nuevos procesos, productos y servicios, e in-
cluso nuevos modelos de negocio con resultados tremendamente
positivos. Cuando se suscitan multiples conversaciones en este
tipo de redes, de los matices y percepciones derivados de las mis-
mas surgen a menudo las nuevas ideas. Michael Dell lo explica
asi: «Me cuesta explicar como innovamos en Dell porque lo ha-
cemos de manera conjunta, construimos todos sobre las ideas de
todos. Uno dice: “iEh!, équé os parece tal o cual cosa?”. Y cuando
llegas a una conclusion, resulta imposible decir que ha sido idea
de éste o0 aquél, porque tienes veintisiete huellas de personas dis-
tintas sobre la misma». A fin de cuentas, la propiedad de la idea
es mucho menos importante que su desarrollo a través de un
proceso de creacion de redes de ideas.

El desarrollo de redes de contactos suele desencadenar ideas
innovadoras cuando entablas conversaciones con gente de dis-
tintos entornos y sectores. Esto implica hablar con personas de
distintas empresas, sectores, paises, etnias, clases sociales, edades
(de dieciocho y de ochenta atios), ideologias politicas y religiones.
La diversidad de la red de contactos es directamente proporcio-
nal a la diversidad de ideas que puede generar. Acudir a confe-
rencias de ideas como TED puede ser un buen acicate para im-
pulsar la diversidad de tu red de contactos. Ademds, cuando te
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Menu de opciones de la creacion de redes:
:Qué tal llevas el rechazo?

De acuerdo, ya has oido hablar de la importancia de las redes de con-
tactos. Pero, si eres como la mayoria de la gente, lo mas probable es
que todavia no tengas ningun tipo de plan para desarrollar contactos
de manera regular. Conocer gente nueva es algo mucho mas facil de
decir que de hacer. ;Qué te frena? Tal vez ser excesivamente franco, o
puede que la falta de confianza te impida acercarte a personas que no
conoces. Corres el riesgo de que te rechacen, ya sea cuando tratas de
entablar una conversacion u organizar una reunion, o bien a posterio-
ri. Por consiguiente, ;qué puedes hacer para minimizar el riesgo de
gue te rechacen cuando haces el intento? Di a la persona con la que
quieres contactar que estas interesado en sus ideas, que te interesa
su vision. Esto despierta en la otra persona el deseo de ayudar o de ser
vista como experta en la materia. A casi todo el mundo le satisface que
le pidan opinion o le pregunten por sus ideas. Es importante que les
recalques que solo te interesan sus ideas, N0 sus recursos.

Una vez gque tengas la oportunidad de intercambiar ideas con al-
guien, si quieres dejar abierta la puerta a conversaciones futuras debes
cumplir un objetivo clave: ser interesante. ;Qué convierte a alguien en
interesante? Hay dos cosas que parecen ser de gran ayuda. En primer
lugar, contar con un amplio abanico de experiencias es clave. Si has
viajado por el mundo (China, Austria, Italia), si has vivido distintas ex-
periencias (si has ido al teatro, si buceas), si eres una persona leida
(novelas, historia, materias diversas) o tienes multitud de contactos
(«Si, conozco a tal o cual persona, nos conocimos cuando...»), enton-
ces tus posibilidades de resultar interesante a otra persona se incre-
mentan sobremanera. En segundo lugar, asegUrate de centrar tu parti-
cular «discurso del ascensor» en el tema y las ideas que quieres
debatir. Si puedes contar historias interesantes sobre el problema o
desafio que tratas de resolver, ello contribuird a despertar el interés.
Ser capaz de contar historias cortas e interesantes sobre gran variedad
de temas aumenta tu cociente de interés. Por supuesto, ser gracioso o
ingenioso no esta de mas. Pero eso requiere cierta practica.
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enfrentes a un problema concreto, pregintate quiénes han afron-
tado este problema antes e intenta hablar con dichas personas.

Consejos para desarrollar tu habilidad para establecer
redes de contactos

Las siguientes actividades te ayudaran a practicar y fortalecer tus
habilidades a la hora de establecer redes de ideas.

Consejo 1: Amplia la diversidad de tu red de contactos

Haz una lista de las diez personas con las que hablarias si estu-
vieras intentando obtener o pulir una nueva idea. Adelante. Haz-
la ahora mismo. éCuantas de las personas incluidas en tu lista
tienen experiencias o puntos de vista que puedan diferir del
tuyo? Por ejemplo, ¢cuantos son adolescentes o cuantos son ma-
yores de setenta y cinco anos? ¢Cuantos han nacido y se han cria-
do en un pais diferente? ¢Cuantos son de una clase social distin-
ta a la tuya? Si tu actual red de ideas no es muy grande o no es
muy diversa, amplia tu reserva de ideas identificando y visitando
a las personas que mas difieran de ti en alguna o en todas las di-
mensiones reflejadas en la Tabla 5-1.

Consejo 2: Establece un plan de almuerzos

con la red de contactos

Organiza como minimo un almuerzo a la semana con personas
de distinto entorno. Jacobsen, de Rocket Fuel Ventures, trata de
organizar desayunos, almuerzos o cenas con alguien nuevo cada
semana. «También suelo quedar con personas que sé que son
creativas y que me ayudan aportandome una perspectiva dife-
rente», afirma. «Buscar contactos es importante para conseguir
nuevas ideas empresariales y la hora de la comida es precisamen-
te para eso.» Para obtener mas informacion sobre como desarro-
llar este tipo de almuerzos, te sugerimos el libro de Keith Ferra-
zz1, Never Eat Alone.
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Consejo 3: Planifica asistir al menos a dos conferencias

el aio que viene

Selecciona una conferencia que verse sobre un tema relacionado
con tu area de especializacion y una segunda que no tenga nada
que ver. Esfuérzate en conocer nuevas personas y trata de averi-
guar cuales son sus problemas y desafios; pregintales cual es su
idea y punto de vista sobre los problemas y asuntos que afrontas.

Consejo 4: Crea una comunidad creativa

Identifica a unos cuantos miembros fundadores que consideres
abiertos a debatir nuevas ideas y que creas que pueden estimular
el pensamiento creativo. Designa un lugar creativo de reunion
donde puedas intercambiar ideas y desarrollar otras nuevas. Reu-
niros regularmente (al menos mensualmente) para debatir ten-
dencias y nuevas ideas.

Consejo 5: Invita a una persona de fuera

Invita a una persona inteligente con una trayectoria distinta a la
tuya (alguien que tenga funciones diferentes, una profesion dis-
tinta, de otra empresa, otro sector, de distinta edad, grupo étnico
y socioeconémico) a que almuerce contigo y tu equipo una vez a
la semana. Preguntale qué opina sobre los desafios que afrontas
para innovar y quédate con la perspectiva que aporte sobre tus
ideas. O mantén una casa abierta al didlogo, invitando de dos a
cuatro personas con visiones distintas, incluidos inexpertos que
afronten una nueva coyuntura, para presentar sus ideas y puntos
de vista.

Consejo 6: Intercambia formacion con expertos

Busca especialistas de profesiones, sectores, industrias y paises
diferentes, y acude a sus reuniones y sesiones de formacion para
experimentar su trabajo y su mundo. (Por ejemplo, los directores
de marketing de Google y P&G se intercambiaban el trabajo por
espacio de un mes para adquirir nuevas perspectivas sobre sus
respectivos mundos, asi como nuevas formas para desafiar los
supuestos fundamentales en la industria del otro).
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Experimentacion

«No he fracasado... He encontrado diez mil
vias que no funcionan.»

THOMAS EDISON

Al oir la palabra experimento, la mayoria de la gente piensa en
cientificos en bata blanca realizando experimentos en un labora-
torio, o en grandes inventores como Thomas Edison. Al igual
que Edison, los innovadores empresariales prueban activamente
nuevas ideas creando prototipos y lanzando pruebas piloto. Sin
embargo, a diferencia de los cientificos, éstos no trabajan en la-
boratorios, su laboratorio es el mundo. Y ademas de crear proto-
tipos, prueban nuevas experiencias y desmontan productos y
procesos en busca de nueva informacion que pueda desencade-
nar una idea innovadora. Los buenos experimentadores saben
que, aunque el cuestionamiento, la observacion y el desarrollo de
redes de contactos aportan datos sobre el pasado (qué habia) y el
presente (qué hay), la experimentacion es el medio mas viable
para generar informacion sobre lo que puede funcionar en el fu-
turo. Dicho de otro modo, es la mejor via para responder a nues-
tros «qué pasaria si...» cuando buscamos nuevas soluciones. A
menudo, el inico camino para conseguir la informacion necesa-
ria para avanzar es poner en marcha un experimento. George
Box, ex presidente de la American Statistical Association, incide
en el poder que la experimentacion tiene en el disefio del futuro
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al senalar que: «El tnico modo que tenemos de conocer como
respondera un sistema complejo al ser modificado es modificar-
lo y observar como se comporta». Esto es precisamente lo que
hace la experimentacion para los innovadores disruptivos. Les
aporta informacion clave sobre como pueden funcionar sus ideas
en la practica y los ayuda a perfilar paulatinamente revoluciona-
rios modelos de negocio.

Experimentar con nuevas oportunidades de negocio fue, de
hecho, parte de lo que el fundador de Amazon hizo en D. E.
Shaw, una firma de inversiones de Wall Street. En mayo de 1994,
Bezos exploraba la todavia inmadura Internet desde su despacho
de la planta 39, en pleno corazéon de Manhattan. Mientras le
echaba un vistazo, dio casualmente con una pagina web que afir-
maba medir los niveles de crecimiento del uso de Internet. Bezos
no daba crédito a lo que tenia delante. Segun la citada pagina,
Internet estaba creciendo a un ritmo constante del dos mil tres-
cientos por ciento al ano. «Fue un toque de atencion», dice él.
«Hay que tener en cuenta que los seres humanos no entienden
bien como funciona el crecimiento exponencial. No se trata de
algo que uno vea en su vida cotidiana.» ¢Qué tipo de oportuni-
dad de negocio podia representar esta flamante cosa nueva lla-
mada Internet?

Bezos empez6 a formular una serie de preguntas: équé tipo
de articulos compraria la gente a distancia?, équé tipo de articu-
los prefieren comprar por correo ordinario en lugar de en una
tienda? Tras descubrir cuales eran los veinte productos mas de-
mandados por correo, Bezos concluy6é que los productos que
compraria la gente a través de Internet eran productos estandar,
aquellos por cuyas caracteristicas uno podia saber exactamente
qué es lo que estaba comprando. Tras estudiar el asunto deteni-
damente, advirti6 que existian tantisimos libros impresos que
era imposible que un catalogo pudiera recoger informacion sobre
todos ellos. Un catalogo de ese tipo era a todas luces demasiado
grande y caro para enviar por correo. Bezos lo vio. Internet era el
vehiculo ideal para ofrecer un catalogo de ese tipo. Una vez reca-
bada la suficiente informacion, puso en marcha el experimento
para ver si los libros se podian vender con éxito en Internet.
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En el plazo de un afio, Bezos lanz6 Amazon con el lema «La
libreria mas grande de la tierrax». Sirviéndose de la distribuidora
Ingram para almacenar y despachar los libros, Amazon ofrecia la
mayor seleccion de libros del mundo, sin tener que hacer ningin
tipo de inversion en tiendas, almacenes o inventarios. Sin em-
bargo, Bezos aspiraba a algo mas que a la venta de libros. Incluso
antes de que Amazon se convirtiera en un negocio rentable, Be-
zos vio la oportunidad de convertirla en una tienda minorista de
descuento, vendiendo una amplia gama de articulos que incluian
desde juguetes hasta televisiones. De modo que hizo una apuesta
increiblemente arriesgada. Decidi6 construir una serie de alma-
cenes de ochocientos cincuenta mil metros cuadrados por todo el
pais. Al inicio, los almacenes estaban al diez por ciento de su ca-
pacidad. Cuando se anuncio la nueva estrategia, las acciones de
Amazon cayeron en picado; los analistas no entendian por qué la
compaiia abandonaba su primigenio modelo de negocio virtual.

Hoy, Amazon ocupa el primer puesto entre las tiendas vir-
tuales de descuento, con muiltiples lineas de producto, un eficaz
almacenaje y un alto grado de funcionalidad. Amazon, antes que
cualquier otra cosa, es ahora una distribuidora y un centro co-
mercial virtual abierto a todo tipo de productos, nada que ver
con la idea original de Bezos. Pero Bezos no cesa de experimen-
tar con nuevos modelos de negocio. En el ano 2007, Amazon lan-
z0 el lector electronico Kindle como un experimento que ha vuel-
to a dar un exitoso cambio a la compania. Ademas de vender los
productos de otras empresas, Amazon se convirtio en fabricante
de un puntero dispositivo electronico (copando el noventa por
ciento del mercado hasta que en el ano 2010 se lanzo6 el iPad).
Ahora Bezos esta reinventando Amazon con su oferta de servi-
cios en la nube (Amazon EC2). Amazon alquila a las empresas
espacio para el almacenamiento de datos y potencia de computa-
cion/calculo a unos precios extremadamente bajos aprovechan-
do la enorme inversion en servidores y equipos informaticos que
efectuaron en su negocio de venta al por menor. Se estima que un
veinticinco por ciento de las pymes de Silicon Valley utilizan los
servicios en la nube de Amazon.

¢De donde proviene la aficion de Bezos por la experimenta-
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cion? Es evidente que en parte es algo genético. Su aficion por
trastear es temprana; desde cuando, harto de dormir en su cuna,
intent6 desmontarla con un destornillador. Con doce anos, Be-
zos queria desesperadamente un nuevo aparato llamado el cubo
infinito, una serie de pequeiios espejos motorizados que se refle-
jaban reciprocamente generando un efecto 6ptico de infinitud.
Bezos estaba fascinado con este artilugio, pero era muy caro. De
modo que compro unos cuantos espejos y otros componentes y,
sin seguir ningun tipo de instrucciones, construyé su propia ver-
sion del cubo infinito. Mas alla de su natural tendencia a expe-
rimentar, Bezos reconoce que los veranos en el rancho de su
abuelo fueron determinantes para perfeccionar su habilidad ex-
perimentadora: «Gané mucha confianza en mi habilidad creati-
va ayudando a mi abuelo a arreglar cosas de su rancho», nos dijo.
«No solia tener dinero para arreglarlas, de modo que teniamos
que improvisar. Una vez le ayudé a arreglar un tractor usando
unicamente un monton de catalogos de venta por correo. Apren-
des que, cuando una manera de hacerlo no funciona, tienes que
reagrupar y probar un nuevo enfoque».

La experiencia de Bezos le ensen6 que la experimentacion es
tan critica para la innovacion que ha intentado institucionalizarla
en Amazon. «Los experimentos son la llave de la innovacion, por-
que rara vez salen como esperas, y se aprende mucho», nos dijo
Bezos. «Yo animo a mis empleados a internarse en vias muertas y
experimentar. Hemos intentado reducir el coste de los experi-
mentos para poder llevar a cabo muchos mas. Si consigues incre-
mentar el nimero de experimentos de cien a mil, el nimero de
innovaciones que produces aumenta drasticamente.»

Tres maneras de experimentar

Hemos descubierto que los innovadores que emprenden nuevos
negocios y aquellos que inventan nuevos productos son los mejo-
res experimentadores (véase la Figura 6-1). Esto no sorprende,
pues los emprendedores y los innovadores de producto tienden a
lanzar algo nuevo al mercado partiendo de cero (también cuen-
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FIGURA 6-1

Comparativa de habilidades de experimentacion entre los distintos tipos
de innovadores y no innovadores

Puntos de la muestra:
1. Tiene un historial de desmontar cosas para ver como funcionan.

2. Experimenta con frecuencia para crear nuevas maneras de hacer las cosas.
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tan con una calificacion mucho mas alta en la asuncion de ries-
gos). De todas las habilidades de descubrimiento, hemos adver-
tido que la experimentacion era la que mejor diferenciaba a los
innovadores de los no innovadores, que obtuvieron un percentil
de treinta y nueve en experimentacion. De modo que, si quieres
encontrar a alguien apto para la creatividad y la innovacion, eva-
luar sus habilidades de experimentacion es una buena manera
de empezar.

La mayoria de los innovadores de nuestro estudio utilizan al
menos una de las tres formas de experimentacion reflejadas en la
Figura 6-2. La primera consiste en probar nuevas experiencias a
través de la exploracion, como hizo Steve Jobs cuando se quedd
en un dshram de la India o se dejo caer en clases de caligrafia en
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FIGURA 6-2

Las tres maneras de experimentar de los innovadores
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Ejemplos

e Vivir en un pais
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e Desmontar un
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e Planear visualmente
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e Deconstruir una
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Util para generar y
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Reed College. El segundo es desmontar cosas, ya sea fisica o in-
telectualmente, como hizo Michael Dell cuando, con dieciséis
anos, desmonto pieza por pieza un ordenador personal (desarro-
llaremos la historia mas adelante). La tercera consiste en mate-
rializar una idea a través de pruebas piloto o prototipos, como
hizo el inventor de la BlackBerry, Michael Lazaridis, cuando tra-
t6 de construir un campo de fuerza al estilo Star Trek en el insti-
tuto, con cables, electricidad y productos quimicos. Hemos des-
cubierto que los innovadores a menudo generaron sus mejores
ideas cuando adoptaban uno de estos tres enfoques de experi-
mentacion.

Normalmente asociamos la palabra experimentacion al ulti-
mo de los tres enfoques. El clasico enfoque de la experimentacion
de laboratorio consiste en probar una idea mediante la creacion
de un prototipo para ver si funciona, lo mismo que tantas veces
hizo Edison, quien en su dia pronuncio la famosa frase: «No he
fracasado. He encontrado diez mil maneras que no funcionan».
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Sin embargo, hemos descubierto que la interpretacion de la ex-
perimentacion en sentido amplio refleja mejor el modo en que
los innovadores cultivan nuevas ideas. Por ejemplo, cuando nos
limitamos a probar una nueva experiencia en realidad no tene-
mos intencion de probar una idea. Se trata s6lo de un viaje explo-
ratorio para ver qué podemos aprender. Lo mismo ocurre cuando
desmontamos las cosas, ya sea fisica o intelectualmente. Cuando
Dell desmont6 su primer ordenador personal, no buscaba crear
uno nuevo ni montar una empresa; so6lo queria saber como fun-
cionaba. La experimentacion también puede consistir en lanzar
un proceso piloto o un prototipo y luego ir modificandolo confor-
me vayan desarrollandose los acontecimientos. La libreria virtual
de Bezos no se qued6 donde estaba tras su éxito inicial, se convir-
ti6 en una distribuidora on-line de una amplisima gama de pro-
ductos de descuento que incluia desde juguetes hasta electrodo-
mésticos. Virgin empezdé como una compaiia de discos, pero
Richard Branson experimento con todo tipo de nuevos negocios,
desde Virgin Records, pasando por Virgin Atlantic, hasta Virgin
Galactic, que actualmente planea llevar al espacio a clientes mul-
timillonarios. Y Apple, en lugar de limitarse inicamente a los or-
denadores, ha lanzado productos de un éxito rotundo en los cam-
pos de la musica (iPod), la telefonia (iPhone) y los libros (iPad), y
también otros que no han resultado tan rentables como las agen-
das electronicas PDA (Newton) y camaras digitales (Apple Quick-
Take). El argumento que define a los innovadores como experi-
mentadores ciertamente no es nuevo; todo el mundo lo sabe.
Pero lo que no se acaba de entender del todo son las formas en
que experimentan para prender la llama de las nuevas ideas.

Prueba experiencias nuevas

Muchos ejecutivos consideran el hecho de probar nuevas expe-
riencias una pérdida de tiempo si la experiencia no esta directa-
mente vinculada a un resultado deseado de aprendizaje. Los di-
rectivos orientados a la ejecucion se centran eficazmente en
resolver el problema que tienen entre manos. De modo que, si la
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actividad no tiene una conexion clara con el asunto que deben
resolver, tienden a verla como una pérdida de tiempo. En cam-
bio, los ejecutivos orientados al descubrimiento entienden que la
idea de probar cosas nuevas significa involucrarse en experien-
cias de aprendizaje interactivo que a simple vista pueden no te-
ner ninguna aplicacion practica. De hecho, desde la logica del
valor actual neto (por ejemplo, el tamano de la inversion efectua-
da una vez descontado el horizonte temporal), el retorno en el
tiempo cuando se utiliza una habilidad de descubrimiento gene-
ra una amortizacion que no solo es a largo plazo, sino también
menos susceptible de llegar a materializarse. Jobs nunca sospe-
cho que el tiempo que paso en sus clases de caligrafia fuera a te-
ner alguna aplicacion practica o rendimiento en el futuro. Sin
embargo, su experiencia caligrafica resulto ser de capital impor-
tancia en el diseno del primer ordenador Macintosh, ya que hizo
posible la produccion de documentos con bellas tipografias.

Los innovadores entienden que la diversidad de experiencias
te permite adoptar un pensamiento divergente, pues tu abanico
de ideas se hace cada vez mas amplio al establecer asociaciones.
«Por supuesto, era imposible conectar los puntos mirando hacia
el futuro cuando estaba en la universidad», dice Jobs. «Pero fue
tremendamente facil diez anos mas tarde, al echar la vista atras.
De modo que hay que confiar en que los puntos tarde o tempra-
no se van a conectar... Creer que los puntos acabaran conectando
y perfilando el futuro te dara la confianza para seguir a tu cora-
zOn, incluso cuando eso supone abandonar el camino mas trilla-
do. Y eso puede marcar la diferencia».’ Probar nuevas experien-
cias puede parecer inttil desde el punto de vista econdémico, pero
también puede marcar radicalmente la diferencia cuando buscas
ideas disruptivas.

Pensemos, por ejemplo, en Kristen Murdock, una emprende-
dora que literalmente resolvié como convertir las heces de vaca
(estiércol) en dinero. Murdock lo ha logrado ofreciendo un inte-
resante e innovador producto (también algo desagradable), que
ha despertado gran interés dentro y fuera de Estados Unidos:
relojes de bonigas de vaca. Evidentemente, Murdock no se le-
vanto6 un dia y dijo: «Creo que voy a coger un monton de bonigas
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secas del desierto, esmaltarlas, insertar un reloj en el medio y
vendérselas a aquellos que realmente quieran un reloj tnico».
En cambio, un dia, mientras observaba a sus hijos montar en
moto en una area desértica del sur de Utah, se topé con unas
«interesantes bonigas petrificadas. Asi que cogi una, la oli y me
parecid que no olia mal; estaban horneadas por el sol», dijo ella.
«Recogi unas cuantas, las llevé a casa y las dejé en el garaje. A
mis hijos el asunto los sacaba de quicio.» Kristen no tenia la mas
remota idea de lo que iba a hacer con ellas; simplemente le pare-
cleron interesantes.

A los pocos dias, unas cuantas empezaron a desintegrarse.
De modo que, para mantenerlas intactas, les aplico un barniz, y
el resultado le gust6. Eran como lustrosos trozos de madera pe-
trificada y a ella le parecieron bonitas por los variados matices de
color que presentaban y las interesantes piedras incrustadas en
las mismas. Y, de pronto, una noche, tumbada en la cama, dio
con la idea de insertar un reloj en las bonigas petrificadas y re-
partirlas entre sus amigos como regalo chistoso. Asi que empezo
a insertar los relojes y a regalarselos a sus amigas con frases gra-
ciosas como: «T1 heces bien» o «Por todo lo que haces, unas he-
ces», cuenta ella. «Mis amigas las aborrecian... les parecieron
asquerosas.» El golpe de efecto le lleg6 al regalar uno de sus re-
lojes a un familiar amigo del presentador Donny Osmond. Mur-
dock dijo que Osmond la llamé pidiéndole un reloj para él, de
modo que ella le hizo uno. Dos semanas mas tarde, recibié una
llamada telefonica: «Pon la tele, el show Donny and Marie», el
programa diario de Osmond. Y alli estaba Osmond, mostrando
su reloj a todo el pais. Recibio cientos de llamadas. En seguida
mont6 una empresa on-line. Cada reloj de boniga se acompaia-
ba de un expositor y un cartelito con frases del tipo «Feliz cum-
pleanos, vieja caca». Murdock escribia frases ad hoc a peticion
del cliente. Tenia una lista con cientos de opciones, que se incre-
mentaba dia a dia con las sugerencias de familiares y amigos.

Pero ella no se qued6 ahi. Guardo todas las frases graciosas
que la gente le enviaba y cred una linea de tarjetas de felicitacion
con el motivo de las boiiigas de vaca. Contrat6é a un disenador
grafico para crear una firma y un sello con el dibujo de marras y
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vendio6 su linea de tarjetas de boniga a Hallmark. El negocio ha
sido extremadamente rentable, pues cobra derechos de autor por
las ideas y la marca, pero no se hace cargo de la impresion de las
tarjetas. Como le sucedi6 a Jobs con la caligrafia, Murdock no
tenia la menor idea de que el estiércol que habia recogido podia
tener una aplicacion practica en su vida. Todo empez6 porque
sintio la curiosidad de coger unas cuantas bonigas que se encon-
tro en el desierto. Murdock resume jocosamente su éxito dicien-
do: «Soy una emprencolera».

Los innovadores como Bezos y Murdock parecen entender
intuitivamente el valor que puede surgir de probar experiencias
nuevas en entornos diferentes. Nuestra investigacion sobre los
innovadores revel6 que uno de los experimentos mas poderosos
que los innovadores pueden llevar a cabo es vivir y trabajar en
culturas diferentes. Cuantos mas paises conozcan, mayores se-
ran las probabilidades de que su experiencia se traduzca en inno-
vadores productos, procesos o negocios. Los individuos que vi-
ven en un pais extranjero durante al menos tres meses tienen un
treinta y cinco por ciento mas de probabilidades de emprender
un negocio innovador o de inventar un producto (cada pais adi-
cional aporta un beneficio adicional, si bien los resultados se re-
ducen tras haber vivido en dos paises distintos). Es mas, esta
comprobado que, si los directivos ocupan un cargo en el extran-
jero antes de convertirse en consejeros delegados, la cotizacion
de sus compaiiias se incrementa en un siete por ciento de media
con respecto a las de aquellos que no han tenido una experiencia
internacional.” Y parte de esa prima de resultados proviene de la
capacidad de innovacion que el consejero delegado ha adquirido
viviendo en el extranjero.

A. G. Lafley, de P&G, por ejemplo, pas6 un tiempo en Fran-
cia estudiando historia; mas tarde trabajé en Japén como geren-
te de ventas de una base militar norteamericana. Volveria al pais
nipén como director de operaciones para Asia de P&G, antes de
convertirse en consejero delegado. Su dilatada experiencia inter-
nacional result6 ser de gran ayuda en su papel de lider de una de
las empresas mas antiguas e innovadoras del mundo. En esta
misma linea, la experiencia de Reed Hastings al trabajar para el
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Cuerpo de Paz en Suiza sigue repercutiendo positivamente en la
estrategia y el liderazgo que Reed (como fundador y consejero
delegado) ejerce en la exitosa compaiia Netflix.

Asimismo, cuanta mas experiencia en distintos sectores y
empresas tengan los directivos, mas posibilidades tienen de con-
vertirse en innovadores. Cada uno de estos sectores constituye
un empuje hacia la innovacion mayor, si cabe, que la experiencia
de vivir en el extranjero. Trabajar en distintas empresas te ayuda
a desarrollar solidas experiencias con distintas personas, proce-
sos y productos. También te permite aprender multiples mane-
ras de resolver problemas, pues cada empresa y sector suele
adoptar su particular enfoque. P&G (dirigida por Lafley) y Goo-
gle (dirigida por los fundadores Larry Page y Sergey Brin) cono-
cen el extraordinario valor que comporta el hecho de ver como se
hacen las cosas en distintos entornos empresariales. Por eso de-
cidieron intercambiarse algunos de sus empleados durante un
periodo de tres meses. El objetivo era que éstos vieran como fun-
cionan empresas radicalmente distintas pero igualmente exito-
sas (véase el capitulo 9). Este tipo de experiencias incrementan
nuestra capacidad para abordar un problema desde multiples
angulos y perspectivas.

Finalmente, aprovechar la oportunidad para aprender nue-
vas habilidades en distintos campos —como Jobs hizo al apren-
der caligrafia— puede multiplicar tu capacidad innovadora. Por
ejemplo, Nate Alder (inventor del chaleco Klymit) decidié apun-
tarse a un curso de buceo durante un viaje a Brasil. En las clases
aprendio que el gas argon era un potente aislante que permitia
mantener secos los monos de buceo. Pens6: «Eh, es una idea fan-
tastica. Me pregunto si se podria poner gas argon en una cazado-
ra de snowboard para mantener el calor». (Adler era instructor
de snowboard en aquella época.) La experiencia fue el cataliza-
dor para la creacion del chaleco Klymit (aislado con gas argon) y
una amplia gama de productos con este tipo de gas. Como sena-
lamos en el capitulo 2, los innovadores suelen ser personas que
tienden a la «forma de T», con un alto grado de especializacion
en al menos una area y algunos conocimientos basicos en gran
variedad de materias. Desarrollar nuevas habilidades en nuevas
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areas es una estupenda manera de construir una amplia diversi-
dad de conocimientos en tu cabeza.

En suma, vivir en un pais diferente, trabajar en un sector di-
ferente y aprender nuevas habilidades son las tres maneras de
probar nuevas experiencias y estimular tu creatividad. Los expe-
rimentadores buscan este tipo de experiencias porque amplian
la diversidad de sus conocimientos e incrementan su capacidad
para innovar.

Desmonta productos, procesos e ideas

En 1980, Michael Dell esperaba con ansia la llegada de su deci-
mosexto cumpleafios. El motivo de tamana excitacion era que
sus padres finalmente le habian dado permiso para que pudiera
comprarse su propio ordenador, un Apple II. Un dia, el ordena-
dor llegd. Dell tenia tantas ganas de tocarlo que su padre tuvo
que llevarle en el coche a la oficina de UPS para recogerlo. Su
siguiente paso dejo a sus padres totalmente consternados, si bien
también result6 decisivo en su descubrimiento del modelo de ne-
gocio «directo de Dell». «Cuando llegamos a casa, salté del coche
y llevé la preciosa carga a mi habitacion, y lo primero que hice
fue desmontar pieza por pieza mi nuevo ordenador. Mis padres
estaban furiosos. Un Apple costaba mucho dinero en aquella
época y pensaron que lo habia destrozado. Pero yo s6lo queria
saber como funcionaba.» El deseo que Dell tenia de entender
como funcionaba su Apple II le llevo a realizar una serie de ex-
perimentos que hicieron que su ordenador funcionara mejor y
mas rapido. Compro una serie de componentes y complementos
para mejorar su ordenador personal, mas memoria, disqueteras,
modems mas rapidos y pantallas mas grandes. Pronto aprendio
a rentabilizar su aficion. «Mejoraba un PC como otros chicos
trucaban los coches. Luego lo vendia asegurandome un pequefio
beneficio y volvia a empezar», dice Dell. «Pronto empecé a pa-
sarme por las distribuidoras y a comprar componentes al por
mayor para aminorar el coste. Recuerdo que mi madre se queja-
ba de que mi cuarto parecia un taller.»
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Dell pronto se familiariz6 de tal manera con los componentes
informaticos que se le ocurri6 una idea. En aquellos afios, un or-
denador vendido en tienda costaba de dos mil a tres mil délares.
Pero los mismos componentes podian comprarse por un precio
que oscilaba entre los seiscientos y los setecientos dolares, e IBM
no tenia la tecnologia en propiedad. Dell nos cont6 que esto le
hizo plantearse una pregunta: é¢por qué cuesta cinco veces mas
comprar un ordenador en las tiendas que las partes por separa-
do? Se dio cuenta de que podia comprar los componentes mas
modernos del mercado, ensamblarlos conforme a la configura-
cion demandada por el cliente y enviar el producto por mucho
menos dinero de lo que costaba en las tiendas. Y asi naci6 el mo-
delo de negocio «directo de Dell».

Como Dell, muchos innovadores dan con una idea innovado-
ra cuando desmontan algo —un producto, un proceso, una em-
presa, una tecnologia—. Por ejemplo, Page, de Google, es otro
«manitas» que disfruta desmontando cosas. El hermano de Page
le dio unos cuantos destornilladores cuando tenia nueve anos; €l
los us6 para desmontar todos y cada uno de los aparatos eléctri-
cos que la familia tenia en casa. Analogamente, Page jugueted
con varias ideas relacionadas con la busqueda eficiente en la web
hasta dar con la idea del ranking de paginas, que exploraba In-
ternet de un modo muy diferente al utilizado por otros buscado-
res de la época. Otro experimentador, Albert Einstein, desmonto
intelectualmente la teoria del tiempo-espacio de Newton para
concebir su innovadora teoria de la relatividad. Einstein es cono-
cido por concebir sus ideas «basandose puramente en los experi-
mentos del pensamiento, realizados mas en la cabeza que en el
laboratorio».’

En resumidas cuentas, los experimentadores aman la de-
construccion de productos, procesos e ideas para entender como
funcionan. En el proceso de desmontar las cosas, también se
plantean por qué las cosas funcionan como funcionan. Pregun-
tas de este tipo desencadenan a menudo nuevas ideas sobre
como las cosas podrian funcionar mejor.
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Prueba nuevas ideas a través de proyectos piloto
y prototipos

Max Levchin, confundador de PayPal, se especializ6 en ciencias
de la computacion en la universidad, donde desarroll6 un pro-
fundo interés por la tecnologia de seguridad y encriptacion. En el
verano del afo 1998, Levchin se mudo a Silicon Valley para cum-
plir su suefio de montar una empresa que ofreciera software de
seguridad. Un caluroso dia de verano, decidi6 entrar en una con-
ferencia sobre tecnologia de encriptacion en la Universidad de
Stanford con el fin de recabar ideas para proseguir con su suefio.
Solo seis personas asistieron a aquella charla, de modo que no le
resulto dificil entablar conversacion con Peter Thiel, un gestor
de fondos de cobertura interesado en el uso de la tecnologia de
encriptacion para asegurar las transacciones financieras. Los dos
en seguida hicieron buenas migas y decidieron crear una compa-
nia basada en software de seguridad para dispositivos de mano
como las Palm Pilot.

Laidea inicial era convertir la Palm Pilot en una cartera en la
que los usuarios pudieran proteger informaciéon privada como
numeros de tarjetas de crédito o contrasenas. Lanzaron el pro-
ducto con gran expectacion, pero pronto se dieron cuenta de que
el mercado era demasiado pequeno, limitado a aquellos pocos
usuarios de Palm Pilots interesados en proteger informacion pri-
vada. Asi que decidieron probar un nuevo modelo de negocio:
ofrecer un software que permitiera a la Palm Pilot almacenar di-
nero que pudiera transferirse de una Palm Pilot a otra.

Y Levchin y Thiel lo hicieron. Esta idea empresarial capto la
atencion de algunas de las empresas de capital riesgo mas im-
portantes de Silicon Valley, con las que PayPal tuvo su primera
ronda de financiacion en el restaurante Buck, el lugar favorito de
muchos inversores. Los inversores de PayPal se presentaron con
cuatro millones y medio de dolares previamente cargados en un
Palm Pilot que transfirieron a la Palm Pilot de Levchin y Thiel.
PayPal parecia estar en marcha.

El crecimiento inicial de PayPal fue rapido, pero se estabilizo
con bastante celeridad, pues su cuota de mercado se limitaba a
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los tres millones escasos de usuarios de PDA que habia en Esta-
dos Unidos. Levchin y Thiel no tardaron en darse cuenta de que
su modelo de negocio tenia otro problema. «La idea inicial de
transferir dinero entre Palm Pilots era basicamente una mala
idea», nos dijo Thiel. «Me refiero a que, si tienes que encontrarte
cara a cara para intercambiar dinero, cosa que tenias que hacer
con la idea en Palm Pilot, también podias hacerlo extendiendo a
la otra persona un cheque. Pero en el proceso de desarrollo de la
idea introdujimos ajustes realmente interesantes.» Estos cam-
bios a medio camino fueron impulsados en parte por clientes
que querian sincronizar sus Palm Pilots con sus ordenadores y
enviar dinero a través de Internet a otra persona que a su vez
tuviera ordenador y Palm Pilot. «<Dimos con la idea de adjuntar
dinero a un correo electréonico», recordé Thiel. «Dado que habia
ciento veinte millones de usuarios de correo electronico en Esta-
dos Unidos, esto lo convertia en un modelo mucho mas viral. No
tenias que encontrarte cara a cara.»

Hoy, PayPal es el mayor procesador del mundo de pagos
por correo electronico, pero esto no habria sucedido jamas si
sus fundadores no hubieran estado dispuestos a experimen-
tar constantemente y poner en marcha versiones tempranas de
sus productos. Igual que el experimento de la cartera de seguri-
dad fue un «fracaso», el experimento con la primera Palm Pi-
lot tampoco funciond. No obstante, estos cruciales experimen-
tos generaron la informacion necesaria para el éxito final de
PayPal.

La experiencia de PayPal no es atipica para los emprendedo-
res innovadores. Todos se dan cuenta de la importancia de expe-
rimentar con prototipos y proyectos piloto para ver qué pueden
aprender. Dada su predileccion por la accion, suelen lanzar pro-
ductos o empresas lo mas rapidamente posible, casi como un ex-
perimento, para ver cual es la respuesta del mercado. Les gusta
lanzar contra el muro nuevos productos, procesos e ideas de ne-
gocio, para ver qué se queda pegado y qué no. Los experimentos
de PayPal se lanzaron al mercado como productos, y generaron
gran cantidad de informacién aunque los productos no consi-
guieron ganar terreno.
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Mientras algunos innovadores parecen propensos a lanzar sus
prototipos directamente al mercado, otros prueban meticulosa-
mente unos y otros, y los comparan con los de la competencia para
ver cual funciona mejor. Jennifer Hyman y Jennifer Fleiss lo hi-
cieron antes de lanzar Rent the Runway, un modelo de negocio
similar al de Netflix, para alquilar trajes de disenadores. Durante
un viaje a casa de sus padres en Nueva York, Hyman observé a su
hermana Becky —agente de compras de accesorios de Blooming-
dale— tratando de encontrar qué ponerse para una boda. Su her-
mana queria algo impresionante. Pero aunque tenia un buen
sueldo, los vestidos de disenadores eran demasiado caros y esta-
ban fuera de su alcance. Cuando Hyman vio a su hermana angus-
tiada dando vueltas al asunto, penso: «Si las Beckys de este mun-
do no pueden llevar un vestido de marca, équé podemos esperar
las demas?». También pensoé que los disefiadores tenian su parti-
cular problema: «Si los disenadores no consiguen que su ropa
llegue a manos de mujeres jovenes y modernas —penso—, les
costara mucho construirse una imagen de marca». La simple ob-
servacion de un ritual comun (encontrar un vestido para una oca-
sion especial) en un lugar familiar (la casa de sus padres) con una
persona de la familia (su hermana) desencaden6 una singular
idea. ¢Por qué no modificar el modelo de negocio de Netflix y apli-
carlo a la moda de alta costura? En lugar de comprar los vestidos
de grandes disenadores, las mujeres podrian alquilarlos on-line
para eventos especiales, pagando una décima parte de su valor.

De modo que Hyman y Fleiss decidieron poner a prueba su
idea. Compraron cien vestidos de disenadores como Diane von
Furstenberg, Calvin Klein y Halston, y realizaron tres experi-
mentos. El primero lo llevaron a cabo en el campus de la Univer-
sidad de Harvard; alquilaban vestidos a estudiantes permitiendo
que las jovenes se los probaran previamente. El proyecto piloto
fue un éxito rotundo. Las mujeres no solo alquilaban los vesti-
dos, también los devolvian en buenas condiciones. Este experi-
mento demostrd que habia mercado para alquilar vestidos y que
las clientas los devolverian en buenas condiciones. ¢Pero alquila-
rian las mujeres vestidos que no se pudieran probar antes? Para
responder a esa pregunta, organizaron otro experimento, esta
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vez en el campus de la Universidad de Yale; en este caso, permi-
tian a las mujeres ver los vestidos, pero sin probarselos. Aunque
el numero de alquileres se redujo, el proyecto piloto funcion6
con éxito. Finalmente, sacaron fotos de los vestidos y llevaron a
cabo una tercera prueba en la ciudad de Nueva York, en que las
mujeres alquilaban los modelos viendo una simple foto en PDF
acompanada de una breve descripcion de como sentaban. Este
experimento les diria si realmente podian utilizar el modelo de
alquiler on-line de Netflix, o si debian abrir tiendas donde las mu-
jeres pudieran ver y probarse los vestidos. El experimento final
puso de manifiesto que alrededor del cinco por ciento de las mu-
jeres que buscaban vestidos para una ocasion especial estaban
dispuestas a probar el servicio, suficiente para demostrar la via-
bilidad del alquiler virtual. Y asi es como nacié Rent the Runway,
empresa que ha resultado todo un éxito con mas de cincuenta
mil mujeres que prueban su servicio durante el primer ano. In-
tentar distintos experimentos fue clave para disenar un modelo
de negocio de éxito. Como nos dijo Hyman: «El crecimiento de
nuestros ingresos es increible. Esto es un sueno hecho realidad».

Al estudiar a los innovadores y sus experimentos, advertimos
que la cantidad de experimentos requeridos para adquirir nue-
vas perspectivas es casi inversamente proporcional a la cantidad
de preguntas, observaciones y contactos realizados. En otras pa-
labras, si no has cuestionado, observado o establecido los contac-
tos suficientes (o no has desarrollado estas habilidades correcta-
mente), entonces necesitaras realizar muchos mas experimentos
para conseguir una nueva idea que te permita avanzar. Por ejem-
plo, los experimentos de Rent the Runway pudieron disefiarse al
milimetro para conseguir la informacion requerida gracias a los
anos de observacion que Hyman, en particular, habia llevado a
cabo en relacion con las necesidades de las mujeres jovenes a la
hora de acudir a un evento especial. (Hyman habia trabajado
unos anos en Starwood Hotels, donde cre6 programas para satis-
facer las necesidades de las celebraciones de bodas y de parejas
en luna de miel; también trabajé en WeddingChannel.com y en
IMG, una de las firmas de modelos mas importantes del mun-
do.) Fruto de estas experiencias, Hyman cuenta con un profundo
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conocimiento de las necesidades de las jovenes amantes de la
moda, los eventos especiales, los disefiadores y la alta costura.
Todo ello hizo posible que ella y Fleiss disenaran mejores experi-
mentos para probar sus ideas.

Lo importante es que, si planteas preguntas relevantes, obser-
vas situaciones relevantes y hablas con gran variedad de perso-
nas, lo mas probable es que el nimero de experimentos que ne-
cesites llevar a cabo sea menor. Y los experimentos que hagas
estaran mejor disenados para generar la informacion que necesi-
tas para dar el siguiente paso. La experimentacion aleatoria tie-
ne lugar cuando sabes poco de tus preguntas, observaciones y
conversaciones con los demas.

Hemos aprendido que, a fin de cuentas, incluso cuando pre-
guntamos, observamos y contactamos con personas diferentes
de manera efectiva, la experimentacion continua es mas impor-
tante si cabe para generar ideas disruptivas. Casi todos los nego-
cios disruptivos que hemos estudiado han evolucionado en el
tiempo a través de una serie de experimentos hasta llegar a con-
vertirse en innovadores modelos de negocio que han revolucio-
nado su sector. Algunos experimentos fueron accidentales. Por
ejemplo, Herb Kelleher, de Southwest Airlines, nos cont6 como
acabaron introduciendo los vuelos de bajo coste cuando, a resul-
tas de los recortes econémicos, la aerolinea se vio obligada a ofre-
cer las mismas rutas con tres aviones en lugar de los cuatro pre-
vistos en un principio. La compaiiia tenia que cancelar vuelos o
idear un modo de ofrecer los servicios que originalmente ofre-
cian cuatro aviones con tan solo tres. Esto llevo a la direccion a
desarrollar una nueva serie de practicas para que los aviones vol-
vieran tan pronto como fuera posible, hasta llegar a reducir fi-
nalmente el tiempo de vuelta a quince minutos. Esta innovacion
cambi6 radicalmente la estrategia y el modelo de negocio de
Southwest, y también su filosofia.

En esta misma linea, IKEA tampoco pretendia que sus Kkits
de muebles desmontables (cuyas piezas se almacenan en estre-
chas cajas de carton) fueran a convertirse en su modelo de bajo
coste de venta de muebles. Un experimento casual en los prime-
ros tiempos de la compania arrojé un importante hallazgo. Tras
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completar una sesion de fotos para un catalogo de muebles, un
director de marketing vio que no todo el mobiliario cabia de nue-
vo en los camiones. Cuando el fotografo sugirié que quitaran las
patas de la mesa para poder deslizar el tablero en el camion, se
les encendid la bombilla: IKEA podia hacer que casi todos sus
muebles fueran desmontables para reducir los gastos de envio y
convertir al cliente en el montador final. Este pequefio experi-
mento fue clave para el modelo de negocio de IKEA como vende-
dor mundial de mobiliario.

Los innovadores se involucran en tres tipos de experimenta-
cion para adquirir informacion susceptible de generar nuevas
percepciones: viviendo nuevas experiencias, desmontando cosas
y probando ideas mediante la creacion de prototipos y el desarro-
llo de proyectos piloto. Aunque el cuestionamiento, la observacion
y el desarrollo de redes son excelentes habilidades para conseguir
informacion sobre el pasado y el presente, la experimentacion es
la mejor técnica para generar informacion sobre lo que puede
funcionar en el futuro. Dicho de otro modo, la experimentacion es
el mejor camino para responder a la pregunta «qué pasaria si...».
Los innovadores también entienden que st planteamos preguntas
relevantes, observamos situaciones relevantes y hablamos con las
personas adecuadas, existe una mayor probabilidad de que el nu-
mero de experimentos que necesitemos ejecutar sea menor. Esto
nos permite reducir los costes y el tiempo asociados a la experi-
mentacion. Por ultimo, los innovadores entienden, y aceptan, que
la mayor parte de sus experimentos no resulten como esperaban
(y, de hecho, en ocasiones éstos pueden resultar una enorme pér-
dida de tiempo), pero saben que la experimentacion es a menudo
el unico camino para generar la informacion que, en ultima ins-
tancia, les lleve a conseguir el éxito.

Consejos para desarrollar habilidades
de experimentacion

Para fortalecer tus habilidades de experimentacion, necesitas
adoptar conscientemente una mentalidad de prueba de hipéte-
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sis, tanto en tu trabajo como en tu vida. Para fortalecer tus ha-
bilidades de experimentacion te recomendamos las actividades
siguientes.

Consejo 1: Cruza las fronteras fisicas

Visita (o mejor, si es posible, muidate a) un nuevo pais o un nuevo
entorno, como una area funcional distinta en el seno de tu com-
pania o a una nueva empresa de un sector distinto al tuyo. Forja-
te un «pasaporte mental» para liberarte de rutinas comunes.
Explora el mundo involucrandote en nuevas actividades. Realiza
nuevas actividades sociales o profesionales fuera de tu esfera ha-
bitual; acude a conferencias de personas cuyo trabajo te sea aje-
no o visita una exposicion singular en un museo. Cuando prue-
bes estas nuevas actividades, formulate preguntas que, fruto de
la experiencia, te ayuden a adquirir una nueva perspectiva, pre-
guntas como: «Si mi equipo de trabajo estuviera aqui, équé po-
driamos aprender de esta experiencia que nos llevara a hacer
algo nuevo? Si tuviera que adoptar algo (un producto, un proce-
so o cualquier otra cosa) de este entorno en mi entorno habitual,
¢qué copiaria?». Trabaja para cruzar una frontera al menos una
vez al mes.

Consejo 2: Cruza las barreras intelectuales

Suscribete a un nuevo perioddico, boletin o revista de un campo
completamente diferente al tuyo (o, para ayudar a la conserva-
cion de los bosques, voluntaria y regularmente busca informacion
en Internet de paises, industrias o informacion profesional com-
pletamente ajenos a los tuyos). Si vives en Estados Unidos o Fran-
cia, plantéate la lectura de una publicacion de China, India, Rusia
o Brasil. Si trabajas en la industria del petroleo y el gas, lee publi-
caciones de la industria del turismo. Si estas formado en marke-
ting, lee publicaciones relacionadas con ingenieria u operaciones.

Consejo 3: Desarrolla una nueva habilidad

Para adquirir nuevas perspectivas, crea un plan que te permita
desarrollar nuevas habilidades o adquirir nuevos conocimientos.
Busca oportunidades en tu comunidad para tomar clases de tea-
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tro o fotografia, o formate en mecanica elemental, electronica o
construccion. Prueba nuevas actividades fisicas como yoga, gim-
nasia, snowboard, buceo o incluso paracaidismo (si tienes el va-
lor de hacerlo). Revisa la oferta de cursos de tu universidad local
y apuntate a las clases que te resulten interesantes en materias
tan dispares como historia, quimica o caligrafia. O incluso en tu
propia empresa, elige un departamento distinto, ya sea de mar-
keting, operaciones o financiero, y observa qué puedes aprender
sobre su funcionamiento.

Consejo 4: Desmonta un producto

Busca en tu casa algo que no funcione o ve a una chatarreria o
mercadillo y compra un par de cosas que puedas desmontar fa-
cilmente. Esto es especialmente divertido de hacer con tus hijos.
Busca algo que siempre te haya interesado, pero que nunca ha-
yas tenido tiempo de explorar. Dedica unos minutos a desmon-
tar los objetos pieza por pieza y busca nuevas percepciones sobre
como fueron disenados, planificados y fabricados. Dibujay escri-
be tus observaciones en un diario o cuaderno.

Consejo 5: Construye prototipos

Identifica algo que te gustaria mejorar. {Qué aspecto tendria si
lo cambiaras? Construye un prototipo de tu nueva invencion me-
jorada con materiales aleatorios que encuentres en tu casa o en
la oficina, o ve de compras en busca de objetos raros que puedan
encajar bien en el prototipo. La plastilina (la arcilla de los ninos)
es un gran material para crear prototipos. Si te sientes aventure-
ro y quieres derrochar, puede que incluso quieras comprar una
impresora tridimensional que produce objetos bajo demanda
(de acuerdo con tu diseno).

Consejo 6: Realiza proyectos piloto de tus ideas

Gordon Moore, el cofundador de Intel, una vez recordo: «La ma-
yoria de lo que he aprendido como empresario se basa en la
prueba y el error». Involacrate asiduamente en pruebas piloto
(experimentos a pequena escala) para probar nuevas ideas y ver
qué aprendes al hacer algo completamente nuevo. Ta también
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puedes convertirte en un experimentador cuando abrazas el apren-
dizaje a través de la prueba y el error, pero debes tener el coraje
para fracasar y aprender de tus errores. Decidete a planear y lle-
var a cabo una prueba piloto sobre una idea que tengas en el
trabajo durante el proximo mes.

Consejo 7: Sal en busca de tendencias

Trata activamente de identificar tendencias emergentes leyendo
libros, articulos, revistas, enlaces, blogs y otras fuentes dedicadas
a la identificacion de nuevas tendencias. Lee material escrito por
plumas que destaquen identificando tendencias y apuntando lo
que esta por venir. Trata de leer el trabajo de Kevin Kelly (editor
ejecutivo de la revista Wired y autor de New Rules for the New
Economy), Chris Anderson (director de la revista Wired y autor
de La economia Long Tail y Gratis) o de cualquier otro autor que
mire hacia el futuro. Luego piensa sobre como estas tendencias
pueden conducirte a un interesante experimento relacionado
con un nuevo producto o servicio. Resuelve el modo de realizar el
experimento creativamente.
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El ADN de las empresas mas innovadoras
del mundo

«Las empresas de crecimiento rapido de-
ben innovar constantemente. Las empresas
son como los tiburones. Si dejan de mover-
se, mueren.»

MARC BENIOFF, fundador y consejero
delegado de Salesforce

En los primeros seis capitulos de este libro describimos como las
personas innovadoras piensan de forma diferente y actian de
un modo diferente con el fin de generar ideas creativas para
nuevos productos, servicios, procesos y negocios. Ahora despla-
zamos nuestra atencion a la respuesta de la pregunta siguiente:
écomo construyen las empresas compuestas por mucha gente
un codigo para la innovacion? Sin duda, ejecutivos de todo el
mundo tienen que hacer frente a esta pregunta crucial cuando
tratan de construir capacidades de innovacion dentro de sus
empresas para generar oportunidades de crecimiento. Sin em-
bargo, antes de tratar esta cuestion, veamos otras dos preguntas
igualmente importantes. La primera: ¢qué empresas son verda-
deramente las mas innovadoras y deberian servir como modelos
de innovacion? La segunda: ¢logran las empresas con una capa-
cidad de innovacion (y una reputacion para la innovacion) cata-
pultar su valor de mercado?

En el ano 2005, Business Week empez6 a elaborar una lista
de las cien empresas mas innovadoras del mundo. Baso su clasi-
ficacion en una encuesta realizada por Boston Consulting Group,
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en la que una serie de mandos ejecutivos votaban las distintas
empresas. (Véase en la Tabla 7-1 la clasificacion de las veinticin-
co empresas mas innovadoras segun Business Week, desde 2005
hasta 2009.) En un primer vistazo a la clasificacion podemos ver
que Apple y Google ocupan el primer y segundo puesto de la lis-
ta. De acuerdo, intuitivamente eso suena correcto. Sin embargo,
atendiendo a la metodologia, podemos decir que la clasificacion
tiene mucho de concurso de popularidad, basado en logros del
pasado. ¢Merecen realmente empresas como General Electric,
Sony, BMW y Toyota estar en la lista de las empresas mas inno-
vadoras a dia de hoy?

Para responder estas cuestiones, decidimos desarrollar nues-
tra propia lista de empresas innovadoras, atendiendo a expecta-
tivas de innovaciones futuras. Creimos que la mejor forma de
hacerlo era ver si los inversores —que votan con el bolsillo— po-
drian darnos una idea de cuales eran las empresas que ellos con-
sideraban mas susceptibles de producir nuevos productos, servi-
cios o mercados.

Nos asociamos con HOLT (una division de Credit Suisse que
habia realizado analisis similares para La solucién de los innova-
dores), con el fin de desarrollar una metodologia que nos permi-
tiera determinar qué porcentaje del valor de mercado de las em-
presas podia atribuirse a sus productos, servicios y mercados
actuales. Si el valor de mercado de la empresa era mas alto que
los flujos de caja atribuidos a su negocio actual, entonces la com-
pania presentaba una prima de innovacion. Es decir, la propor-
cion del valor de mercado de una empresa que no puede conta-
bilizarse a partir de los flujos de caja de sus productos y negocios
en el presente. Los inversores otorgan esta prima porque esperan
que las empresas desarrollen nuevos productos o mercados ren-
tables en el futuro (para saber como se calcula esta prima, ver la
siguiente nota).' Es una prima que a todos los directivos y com-
panias les gustaria tener.

Entonces, écomo afecta la aplicacion de nuestra metodologia
a la lista de las veinticinco primeras empresas publicada en Busi-
ness Week? Nuestro analisis revela un ranking diferente. (Véase
nuestra clasificacion en la Tabla 7-1, basada en el promedio de la
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Lista de Business Week de las empresas mas innovadoras (2005-2009)

Clasificacion Clasificacion Prima de
de Business Nombre de la por prima de Nombre de la innovacion
Week* empresa innovacion empresa quinquenal
1 Apple 1 Amazon 57 %
2 Google 2 Apple 52 %
3 Microsoft 3 Google 49 %
4 Toyota 4 Procter & Gamble 35%
5 General Electric 5 Starbucks 35%
6 Procter & 6 Microsoft 29 %
Gamble
IBM Nintendo 26 %
8 Nokia 8 Reasearch In 20 %
Motion
9 Sony 9 Cisco Systems 19%
10 3M 10 Hewlett-Packard 19%
11 Amazon 11 3M 18 %
12 Samsung 12 General Electric 10%
13 BMW 13 IBM 8%
14 Honda 14 Southwest 7%
15 Research In 15 eBay 7%
Motion
16 Hewlett-Packard 16 Target 7%
17 Nintendo 17 Walmart 5%
18 Starbucks 18 Intel 4%
19 Target 19 Dell 4%
20 Intel 20 Nokia -16%
21 Dell 21 BMW -26 %
22 Cisco 22 Toyota -26 %
23 eBay 23 Honda 27 %
24 Walmart 24 Sony —28%
25 Southwest 25 Samsung -29%

* Clasificacion media en los cinco afios; excluye a las empresas privadas: Virgin en el 16y Tata

en el 25.
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prima de innovacion calculada a cinco afios vista).” Nuestro estu-
dio sitia a Amazon en el nimero uno (con una prima del cincuen-
tay siete por ciento), a Apple en el segundo puesto (con una prima
del cincuenta y dos por ciento) y a Google en tercera posicion (con
una prima del cuarenta y nueve por ciento), resultados que guar-
dan un razonable parecido con los publicados por Business Week.
Sin embargo, echemos un vistazo a los cinco ultimos puestos de
la lista. Samsung (menos veintinueve por ciento), Sony (menos
veintiocho por ciento), Honda (menos veintisiete por ciento), To-
yota (menos veintiséis por ciento) y BMW (menos veintiséis por
ciento) generan unos flujos de caja de sus respectivos negocios
actuales que en realidad son mas altos que su valor actual de mer-
cado. En otras palabras, los inversores no estan anticipando creci-
miento a partir de nuevos productos o servicios innovadores y, lo
que es peor, esperan que los actuales negocios de estas empresas
se hundan o que sus niveles de ingresos sufran drasticas caidas.

Al analizar estos resultados en detalle, hemos advertido que
los inversores no solo se fijan en que las empresas puedan produ-
cir innovaciones, también valoran si pueden generar beneficios
derivados de nuevos productos o servicios. Por ejemplo, Sony
(numero nueve en la lista de Business Week) y Samsung (nimero
doce de la lista) histéricamente han producido innovaciones en
la electronica de consumo. Sin embargo, en los ultimos anos los
inversores no han visto grandes beneficios ni esperan que los
haya en el futuro. En cambio, su competidora, Nintendo (nime-
ro diecisiete en la lista de Business Week), tiene una prima de
innovacion del veintiséis por ciento, lo que significa que Ninten-
do no s6lo ha hecho un mejor trabajo a la hora de generar bene-
ficios a partir de las innovaciones pasadas (como la Wii), sino
que ademas se espera que lo haga en el futuro, lo cual le otorga
una posicion mucho mas alta en nuestra lista. Las empresas
automovilisticas BMW, Toyota y Honda aparecen en un puesto
bajo de nuestra clasificacion no porque no vayan a innovar en el
futuro, sino porque afrontaran serios problemas para conseguir
beneficios con sus innovaciones. Estas compaiias no so6lo conti-
ndan bregando con los actuales competidores emergentes (como
la coreana Hyundai y la china Chery), sino que tendran que en-
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frentarse a la incursion en el mercado de nuevas marcas de la
competencia como Tesla y Coda, fabricantes de vehiculos impul-
sados por bateria eléctrica.

Dadas las diferencias descritas, decidimos crear nuestra pro-
pia lista de las empresas mas innovadoras atendiendo a su prima
de innovacion. (Véase la Tabla 7-2.) Nos centramos en grandes
multinacionales (con un valor de cotizacion en el mercado supe-
rior a los diez mil millones de doélares), pues también la lista de
Business Week se enfocaba en las grandes compainias. Nuestro
ranking puso de manifiesto que, de cara al futuro, Salesforce (la
disruptiva empresa de informatica en la nube de Benioff mencio-
nada en el capitulo 2) ocupaba el nimero uno, seguida de Intui-
tive Surgical (fabricantes del sistema Da Vinci de robots quirur-
gicos, que detallaremos mas adelante). Estas empresas ocupan
los primeros puestos junto con Amazon, Apple y Google, clasifi-
cadas en el tercer, quinto y sexto lugar respectivamente. ¢cMere-
cen Salesforce e Intuitive Surgical ocupar los primeros puestos
de la lista? Los inversores parece que asi lo estiman. Salesforce
no solo encabeza la lista por la informatica en la nube, sino tam-
bién por haber introducido el AppExchange, al que Forbes apodo
como «el iTunes del software empresarial» y que ha sido galar-
donado con multiples premios concedidos por la Software & In-
formation Industry Association, SD Times y otros. El AppEx-
change ofrece mas de mil aplicaciones para empresas, tal como el
iPhone ofrece multitud de aplicaciones a los consumidores. Es
mas, Salesforce ha sacado al mercado recientemente Chatter,
una nueva aplicacion social vista como el «Facebook de las em-
presas», que toma lo mejor de Facebook y Twitter y lo aplica a la
colaboracion entre empresas (como detallamos en el capitulo 2).

Intuitive Surgical (nimero dos) es también una empresa
increiblemente innovadora, al haber introducido en el merca-
do la cirugia asistida por robotica. Para muchas operaciones,
como la cirugia de prostata, el sistema Da Vinci de Intuitive se
ha convertido en el modus operandi en la mayoria de los qui-
rofanos del mundo. Pero algin dia puede desempenar un pa-
pel todavia mas importante en las unidades quirtrgicas mili-
tares. Un cirujano en Londres podria utilizarlo para operar a
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TABLA 7-2

Las empresas mas innovadoras del mundo (clasificadas en funcion de su
prima de innovacion)

Prima de
Clasificacion innovacion de
por primade  Nombre de la los dltimos
innovacion empresa Sector/negocio clave cinco aiios
1 Salesforce.com Informatica en la nube, 73%
software empresarial (Ej. CRM)
2 Intuitive Surgical  Robots dotados del sistema 64 %
Da Vinci para operaciones
quirargicas con asistencia
robotizada
3 Amazon.om Minorista de descuento on-line, 57 %
Kindle, informatica en la nube
Celgene Corp. Productos farmacéuticos 55 %
Apple Ordenadores, software, 52 %
aparatos de musica,
teléfonos, etc.
6 Google Software, fundamentalmente 49 %
para la obtencién de
informacion (busquedas...)
7 Hindustan Lever/ Productos para el hogar 47 %
Unilever Heavy
Electricals
8 Reckitt Benckiser Productos para el hogar 44 %
Group
9 Monsanto Co. Semillas, semillas modificadas 44 %
genéticamente, proteccion de
cosechas
10 Bharat Heavy Equipos eléctricos 44 %
Electricals
11 Vestas Wind Equipos eléctricos 43 %
Systems
12 Alstom Sa Equipos eléctricos 42 %
13 CSL Limited Biotecnologia 40 %
14 Beiersdorf AG Productos para el cuidado de 40 %

la piel
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Prima de
Clasificacion innovacion de
por primade  Nombre de la los altimos
innovacion empresa Sector/negocio clave cinco afios
15 Synthes Equipos y suministros 38%
Incorporated sanitarios
16 Activision Distribuidora de videojuegos y 37%
Blizzard Inc. juegos on-line
17 Alcon Equipos y suministros 37%
Incorporated sanitarios
18 Procter & Productos de consumo 36 %
Gamble (suavizante Downy, cuchillas de
afeitar Gillete, patatas Pringles...)
19 NIDEC Equipos electronicos, 36%
Corporation instrumentos y componentes
20 Colgate- Productos de consumo (pasta 35%
Palmolive dentifrica Colgate, jabdn
Palmolive)
21 Starbucks Restaurantes y cafeterias 35%
22 Ecolab Inc. Productos quimicos para la 34 %
higiene, seguridad alimentaria,
control de plagas
23 Keyence Equipos electronicos, 34 %
Corporation instrumentos y componentes
24 Essilor Equipos y suministros 34 %
International sanitarios
Societe Anonyme
25 Hershey Co. Fabricante de chocolates 32%

y caramelos

Fuente: HOLT y £/ ADN del innovador.

un soldado herido en cualquier zona de guerra del mundo.
Este sistema de un millon y medio de ddlares permite a los ci-
rujanos operar utilizando la visualizacion tridimensional y
cuatro brazos roboticos que funcionan con una precision que
casi ningun cirujano podria emular. Esto se traduce en incisio-
nes mas pequeilas, menos errores, recuperaciones mas cortas y
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una disminucion de costes relacionados con el tiempo de hos-
pitalizacion.

La compania india Hindustan Lever (nimero siete) no so6lo
ha sido innovadora en productos de consumo, también, como
detallamos en el capitulo 3, ha utilizado su innovador enfoque de
marketing de redes para vender sus productos a través de miles
de menesterosas mujeres de las areas rurales de toda la India.
Esto hizo posible que Hindustan Lever vendiera sus productos
en mas de ciento treinta y cinco mil pueblos, convirtiéndose en la
marca de referencia del pais, utilizada por dos de cada tres in-
dios. La empresa britanica Reckitt Benckiser Group (ntimero
ocho) se ha convertido en un centro neuralgico de la innovacion
con cerca del cuarenta por ciento de sus ingresos recientes atri-
buibles a las innovaciones lanzadas en los tres tltimos anos. Mu-
chas ideas provienen de la colaboracion con terceros a través de
su pagina web, IdeaLink, donde enumera los trabajos pendien-
tes y pide soluciones. En la actualidad, la empresa anda a la caza
de «métodos de deteccion de parasitos y huevos de parasitos»,
entre otras cosas. La empresa danesa Vestas Wind Systems (nu-
mero once) fue recientemente galardonada con la Copa de la In-
novacion, como la empresa mas innovadora del pais. Es la mayor
proveedora de energia edlica del mundo y artifice de una serie de
innovaciones, que incluyen plataformas flotantes para estacio-
nes en aguas profundas de mas de treinta metros.

Creemos que nuestra lista identifica mejor a los innovadores
actuales y futuros, y es perfectamente coherente la opinion de A.
G. Lafley y Ram Charan de que: «Una innovacion es la conver-
sion de una nueva idea en ventas y beneficios... De hecho, no
existe correlacion entre el nimero de patentes corporativas con-
seguidas y el éxito econémico. Un insolito producto que no apor-
te valor al cliente ni beneficios a la compania no es una innova-
cion. La innovacion no esta completa hasta que se traduce en
resultados econdmicos».’

Si estas de acuerdo con esta afirmacion, probablemente pre-
fieres nuestra clasificacion a la elaborada por Business Week.
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El ADN de las empresas innovadoras: personas,
procesos y principios o filosofias

Al aprovechar la muestra de empresas que lideran ambas listas,
nos sumergimos en las practicas de algunas de las compaiiias
mas innovadoras del mundo. Utilizamos ambas listas como refe-
rentes de innovacion y nos decantamos por las empresas que
aparecian en las dos (por ejemplo, Amazon, Apple, Google, P&QG)
y por aquellas incluidas en nuestra lista por su notable prima de
innovacion, aunque sus innovaciones no fueran tan manifiestas
a nivel mundial (por ejemplo, Salesforce, Intuitive Surgical, Hin-
dustan Lever, Reckitt Benckiser).

Empezamos planteando a los fundadores de algunas de es-
tas empresas, como Bezos (de Amazon) o Benioff (de Salesfor-
ce), preguntas del tipo: «¢Qué es lo que hace que tu empresa sea
tan innovadora? ¢Qué ocurre dentro de tu empresa para que se
generen productos, servicios, procesos o negocios innovado-
res?». La primera idea que resulta de estas entrevistas es que los
fundadores innovadores suelen imprimir a sus organizaciones
su propio ADN innovador. Para ilustrar este hecho, Bezos cuen-
ta como en Amazon se rodea de inventores. A todos los candi-
datos a un puesto en su empresa les dice: «Dime una cosa que
hayas inventado». Y afiade: «Su invencion puede ser algo a pe-
quena escala, por ejemplo una nueva caracteristica de un pro-
ducto o un proceso que mejore la experiencia del cliente, o in-
cluso una nueva forma de cargar el lavavajillas. Pero necesito
saber que probaran nuevas cosas». Cuando el consejero delega-
do pregunta a todos los candidatos si han inventado algo, les
esta enviando el poderoso mensaje de que la invencion se espera
y se valora. «También busco personas que crean que pueden
cambiar el mundo», nos dijo Bezos. «Si crees que el mundo pue-
de cambiar, entonces no es descabellado pensar que puedas par-
ticipar en el cambio.»

También habl6 de la importancia de los procesos de experi-
mentacion (descritos en el capitulo 6), al declarar: «Animo a
nuestros empleados a experimentar. De hecho, tenemos un grupo
denominado Web Lab que se encarga de experimentar constan-
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temente con la interfaz de usuario de la pagina web para mejorar
la experiencia del cliente». Por ultimo, nos habl6 de la importan-
cia de la cultura, y afirmoé que los grandes errores de muchas em-
presas son «actos de omision», en lugar de actos de «comision».
«Es justo lo contrario de la maxima: zapatero a tus zapatos. Es
cuando debias haber probado otra cosa y no lo hiciste», dice Be-
zos. De modo que anima a sus empleados de Amazon a decirse
«épor qué no?» cada vez que se planteen si deberian lanzar algo
nuevo. «Es muy divertido tener una cultura en la que las personas
estan deseando dar este tipo de saltos. Es lo contrario al “no insti-
tucional’; es el si institucional. La gente de Amazon dice: “Pense-
mos como podemos hacerlo”.»

En suma, Bezos busca gente con este tipo de actitud inventi-
va. El concibe la experimentacién como un modo de generar
ideas innovadoras, y ha creado una serie de procesos en Ama-
zon que impulsan y apoyan la experimentacion de los demas. Y
se pregunta «épor qué no?», siempre deseoso de dar el salto
(como hizo al abandonar D. E. Shaw para fundar Amazon; cier-
tamente no se «cino a sus zapatos» cuando tomo esta decision
profesional). No sorprende por tanto que su filosofia se haya
convertido en parte de la cultura de Amazon, empresa que espe-
ra de sus empleados que se cuestionen por qué no y se lancen a
la piscina.

Nuestras observaciones en Amazon y otras empresas alta-
mente innovadoras confirman la teoria sobre la génesis de la cul-
tura empresarial que Edgar Schein (del Instituto Tecnologico de
Massachusetts) plantea en su clasica obra La cultura empresa-
rial y el liderazgo. Schein sostiene que la cultura empresarial
surge en las primeras etapas de la organizacion, cuando ésta se
enfrenta a problemas concretos o debe acometer determinadas
tareas. Por ejemplo, el desafio podria ser «écomo desarrollamos
un nuevo producto?» o «écomo gestionamos la queja de este
cliente?». En cada instancia, los miembros de la organizacion
encargados de resolver el problema se sientan y deciden el méto-
do para resolverlo. Si el método funciona, la organizacion proba-
blemente lo utilizara de nuevo cuando afronte problemas simila-
res, hasta convertirse en parte de la cultura empresarial (el modo
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institucionalizado en que la organizacion aborda ciertos proble-
mas). Si no funciona bien, los lideres de la organizacion idearan
un método diferente para resolver el problema y continuaran
buscando hasta dar con uno que lo resuelva con éxito. Si el méto-
do para resolver un determinado problema resulta beneficioso
en reiteradas ocasiones, éste pasara a formar parte de su cultura
empresarial. No es extrafo, por tanto, que Schein apunte que el
fundador de una empresa tiene una notable influencia con res-
pecto a los métodos elegidos para resolver los primeros desafios
de su organizacion. A la larga, si los métodos del fundador para
alcanzar soluciones responden de un modo fiable y positivo, és-
tos acabaran adoptandose para realizar determinadas tareas en
la compaiia. A través de la aplicacion sistematica de las solucio-
nes iniciales del fundador, éstas acaban integrandose en la cultu-
ra de la organizacion.

La cuestion clave es que el ADN de las organizaciones inno-
vadoras normalmente refleja el ADN de su fundador. Cuando
hablamos con fundadores innovadores sobre la creaciéon de or-
ganizaciones y equipos innovadores, todos incidian en la im-
portancia de poblar la organizacién con personas parecidas a
ellos (dicho de otro modo, personas innovadoras), procesos que
impulsen las habilidades de innovacion que los caracterizan
(por ejemplo, el cuestionamiento, la observacion, la creacion de
redes, la experimentacion) y principios o filosofias (una cultura
que anime a todos a innovar y a asumir riesgos interesantes).
Nuestra observacion de otras empresas integrantes de nuestra
lista de empresas mas innovadoras revelaba la misma idea.
Esto nos llevo a desarrollar una serie de hipdtesis de trabajo
sobre el ADN de las organizaciones innovadoras que integra-
mos en un marco con tres pilares de las organizaciones innova-
doras.

Personas

En primer lugar, advertimos que las empresas innovadoras so-
lian estar dirigidas por fundadores emprendedores, lideres que
destacan en habilidades de descubrimiento y que no se sienten
intimidados por encabezar la ofensiva de la innovacion. De he-
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cho, los lideres clave de estas companias demostraron tener un
cociente de descubrimiento mas alto que los lideres de empre-
sas menos innovadoras (véase capitulo 8). También descubri-
mos que las compafias con un alto nivel de innovacion tenian
unas habilidades de descubrimiento mas potentes en sus pues-
tos de gestion y en todas las areas funcionales de la organiza-
cion. Asimismo, controlaban y gestionaban que los encargados
de tomar las decisiones a lo largo de todo el proceso de innova-
cion (desde la concepcion de la idea hasta su implementacion)
tuvieran la adecuada proporcion de habilidades de descubri-
miento y habilidades de ejecucion. Por ultimo, a menudo ha-
bian creado un puesto a nivel directivo enfocado exclusivamen-
te en la innovacion, como hizo Lafley cuando contrato6 a Claudia
Kotchka en calidad de vicepresidenta de disefio, innovacion y
estrategia. En suma, este tipo de empresas contaban de media
con mucha mas gente que destacaba en las cinco habilidades de
descubrimiento descritas en los capitulos anteriores, y fueron
mas sabias que las empresas menos innovadoras al utilizar es-
tratégicamente este tipo de personas orientadas al descubri-
miento.

Procesos

Igual que los inventores utilizan de manera sistematica sus ha-
bilidades de observacion, creacion de redes y experimentacion
para engendrar nuevas ideas, descubrimos que también las or-
ganizaciones innovadoras desarrollan procesos para impulsar
estas mismas habilidades en sus empleados. Las empresas mas
innovadoras construyen una cultura que refleja la personalidad
y los comportamientos de sus respectivos lideres. Por ejemplo, a
Jobs le encanta plantear preguntas del tipo «équé pasaria si...?»
y «épor qué?», y lo mismo hacen los empleados de Apple. Lafley
ha dedicado cientos de horas a observar a los clientes, del mismo
modo que los antropologos observan a las tribus, y ha estableci-
do en P&G procesos especificos para observar a los consumido-
res. Benioff es muy bueno en la creacion de redes, y en Salesfor-
ce ha implantado Chatter y otros procesos de desarrollo de redes
de contactos para ayudar a los empleados a colaborar con otras
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personas de dentro y fuera de la empresa en su busqueda de
ideas originales. Como experimentador excepcional que es, Be-
zos ha tratado de institucionalizar procesos de experimentacion
en Amazon que permitan a los empleados internarse en callejo-
nes sin salida, en busca de nuevos productos o procesos. Me-
diante la creacion de procesos empresariales que reflejan sus
particulares conductas de descubrimiento, estos lideres han in-
suflado a sus respectivas organizaciones su particular ADN in-
novador.

Principios o filosofias

Estos procesos empresariales de descubrimiento se asientan so-
bre cuatro principios que infunden a sus empleados el coraje
para probar nuevas ideas: (1) la innovacion es un trabajo de to-
dos, (2) la innovacion disruptiva es parte de nuestra cartera de
innovacion, (3) despliega gran cantidad de pequenos y organi-
zados equipos de proyectos y (4) asume nuevos riesgos en aras
de la innovacion. Juntas, estas directrices reflejan el coraje para
innovar de los lideres innovadores. Ellos consideran que la in-
novacion es su trabajo, de modo que desafian constantemente el
statu quo y no temen asumir riesgos que hagan posible el cam-
bio. Un claro ejemplo es que las empresas mas innovadoras no
relegan la Investigacion y el Desarrollo (I+D) a una sola unidad.
En este caso, se espera que casi todo el mundo, incluido el equi-
po directivo, plantee nuevas ideas, lo cual se traduce en una de-
mocratizacion de los esfuerzos para innovar. La idea de que
todo el mundo deberia innovar y desafiar el statu quo se funda-
menta en la filosofia de la asuncion de riesgos que IDEO resume
en la siguiente afirmacion: «Fracasa pronto para triunfar lo an-
tes posible». Las extraordinarias empresas que hemos estudia-
do no sb6lo demuestran tolerancia ante el fracaso, ven el fracaso
como algo imposible de evitar y como una parte natural del pro-
ceso de innovacion. Ademas, como creen que todo el mundo
puede ser creativo, se esfuerzan por mantener el reducido tama-
no de sus unidades, a fin de que todos los empleados se sientan
responsables y capaces de innovar (Bezos, de Amazon, aplica la
norma del «equipo de dos pizzas», para explicar que los equipos
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deben ser lo suficientemente reducidos, de seis a diez personas,
como para poder alimentarse adecuadamente con no mas de
dos pizzas).

Nuestras entrevistas y observaciones ponen de manifiesto
que las empresas innovadoras construyen el cédigo de la innova-
cion en las personas, procesos y filosofias de su organizacion (el
marco de tres pilares que integra el ADN de las organizaciones
innovadoras). (Véase la Figura 7-1.)

Por supuesto, lo complicado es aplicar este sistema de tres
pilares de manera efectiva en los empleados. Muchas organiza-
ciones declaran que tienen gente innovadora y que impulsan la
innovacion a través de los procesos y filosofias de la compaiiia.
No obstante, pueden desconocer como integrarlos en la cultura
de su organizacion. En el presente capitulo, hemos identificado
algunas de las empresas mas innovadoras del mundo a fin de
ofrecer un marco que te ayude a ver como lo hacen las organiza-
ciones creativas.

Segin mencionamos al comienzo de este capitulo, los capitu-
los anteriores, del 2 al 6, se centran principalmente en como los
individuos innovadores hacen su trabajo. En este capitulo, he-
mos sugerido que el ADN del innovador presenta claras analo-
gias y aplicaciones empresariales. Pensamos que tiene aplicacio-
nes igualmente atractivas para los equipos de trabajo (donde se
aplican los mismos principios que a los individuos y las empre-
sas). Y lo pensamos porque las barreras entre lo que es una em-
presa y lo que es un equipo son cada vez mas difusas en nuestro
vertiginoso mundo. Hoy dia, empresas como Vodafone crean
unidades de negocio completamente nuevas con doce personas.
¢Es eso una organizacion o un equipo? Nosotros lo vemos como
un prototipo de ambas cosas, pues una empresa es un conjunto
de equipos, y el ADN del innovador funciona bien en ambos es-
tratos. En los tres capitulos siguientes, describimos en detalle
como las empresas y los equipos innovadores construyen e insu-
flan el codigo de la innovacion a las personas, procesos y filoso-
fias que los conforman.
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FIGURA 7-1

Personas, procesos y principios o filosofias en las empresas mas

innovadoras del mundo
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de la innovacion.
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¢Como de innovadora es tu empresa o equipo?

Para obtener una foto instantédnea del perfil de innovacion de tu orga-
nizacion o equipo, rellena el siguiente cuestionario (1 = completamen-
te en desacuerdo; 2 = parcialmente en desacuerdo; 3 = ni en desa-
cuerdo ni de acuerdo; 4 = parcialmente de acuerdo; 5 = totalmente
de acuerdo). No olvides responder conforme a las personas, procesos
y filosofias que realmente existen en tu organizacion, y no atendiendo
a como te gustaria que fueran.

Personas

L.

Tu organizacion o equipo tiene lideres que cuentan con un reputa-
do historial a la hora de generar ideas innovadoras para nuevos
procesos, productos, servicios 0 negocios.

. Tu organizacién o equipo busca activamente habilidades de crea-

tividad e innovacion en sus procesos de contratacion.

La evaluacion de las habilidades de creatividad o innovacion de un
empleado es una parte importante en el proceso de valoracion de
su actividad en el seno de tu equipo u organizacion.

Procesos

4,

Tu organizacion o equipo se involucra a menudo en procesos de
lluvia de ideas para generar ideas revolucionarias o uUnicas que
puedan establecer analogias a partir de productos, empresas o
sectores diferentes.

Tu organizacion o equipo anima a sus integrantes a plantear pre-
guntas que desafien el statu quo o los modos tradicionales de ha-
cer las cosas.

Tu organizacion o equipo cultiva nuevas ideas que proporcionan a
sus empleados oportunidades para observar las actividades de los
clientes, competidores o proveedores.

. Tu organizacion o equipo ha instaurado protocolos de contacto con

personas ajenas a la empresa para encontrar nuevas ideas de pro-
ductos o procesos.
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8. Tu organizacion o equipo ha adoptado procesos que faciliten la
gjecucion de experimentos o proyectos piloto de nuevas ideas en
aras de la innovacion.

Principios o filosofias
9. Tu organizacion o equipo espera que todos aporten nuevas ideas
sobre cdmo la compafia deberia cambiar sus productos y pro-
Ceso0s.
10. Los miembros de tu organizacioén o equipo no temen asumir ries-
gos o fracasar porque la direccion apoya y premia la asuncion de
riesgos.

Para calificar tu cuestionario:

Suma los puntos de las diez preguntas. Tu equipo u organizacion ob-
tendra una calificacion muy alta en el ADN del innovador si la suma
total es de cuarenta y cinco o mas puntos; alta si la cifra se encuentra
entre los cuarenta y cuarenta y cinco puntos; de moderada a alta si
esta entre los treinta y cinco y los cuarenta puntos; de moderada a
baja si esta entre los treinta y los treinta y cuatro puntos, y baja si
suma menos de 30 puntos. Este breve cuestionario esta sacado de
un exhaustivo sistema de evaluacion elaborado por los autores. Véase
en www.innovatorsDNA.com.
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Personas

«La innovacion es lo que distingue a un li-
der de sus seguidores.»
STEVE JOBS

Tus acciones cotidianas pueden ser la sefial mas poderosa para
que tu equipo y tu empresa perciban que la innovacion realmen-
te importa. Nuestras entrevistas con numerosos directivos de
grandes organizaciones revelaban en la mayoria de los casos que
ellos no se sentian personalmente responsables de idear y propo-
ner innovaciones. Soélo se sentian responsables de «facilitar el
proceso» para asegurarse de que alguien en sus empresas lo hi-
ciera. Sin embargo, en las companias mas innovadoras del mun-
do, directivos de la talla de Jeff Bezos (Amazon), Marc Benioff
(Salesforce) y A. G. Lafley (Procter & Gamble) no se limitaron a
delegar la innovacion. Los tres participaron directamente en el
proceso de innovacion.

Como sefialamos en el capitulo 1, los lideres de las empresas
altamente innovadoras obtuvieron un percentil de ochenta y ocho
en habilidades de descubrimiento (un cociente global de descu-
brimiento del ochenta y ocho por ciento), pero solo un percentil
de cincuenta y seis en habilidades de ejecucion. Cuando les pre-
guntamos sobre su baja puntuacion en las habilidades de ejecu-
cion, los directivos innovadores solian responder que no tenian
tiempo o no querian dedicar tiempo a tareas ejecutivas. Su foco
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estaba en la innovacion, de modo que se dedicaban activamente
a cuestionar, observar, crear redes de contactos y experimentar,
lo cual dejaba una poderosa impronta en sus empresas y equi-
pos. Dado que los innovadores destacaban en las habilidades del
ADN del innovador, éstos las valoraban en los demas, tanto que
los demas miembros de la empresa sentian que para alcanzar
puestos de direccion necesitaban poseer cierta capacidad para
innovar. Esta expectativa ayudé a fomentar el enfoque innova-
dor en todas las areas de la compaiiia.

Por el contrario, un muestreo de directivos carentes de histo-
rial innovador puso de manifiesto que, de media, obtenian un per-
centil de sesenta y seis en habilidades de descubrimiento y un
percentil de ochenta y ocho en habilidades de ejecucion. (Véase
la Figura 8-1.) Estaban claramente por encima de la media en
habilidades de descubrimiento, pero no eran éstas sus compe-
tencias mas destacables. Basicamente, eran directivos orienta-
dos a la ejecucion que habian escalado en la piramide de la ges-
tion ejecutando y proporcionando resultados. Dado que eran

FIGURA 8-1
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referentes de progreso en sus respectivas companias, los que los
seguian en la escala directiva eran seleccionados conforme a un
conjunto de habilidades similares. Por consiguiente, todo el
equipo directivo de las organizaciones menos innovadoras pre-
sentaba un cociente de descubrimiento mas bajo.

Los resultados de Apple bajo la direccion de Jobs, compara-
dos con los obtenidos por sus otros lideres, ilustran de manera
palmaria este concepto. (Véase la Figura 8-2.) Desde 1980 hasta
1985, durante la primera etapa de Jobs en Apple, la prima de
innovacion de la compania fue del treinta y siete por ciento. Sin
embargo, desde 1985 hasta 1998, periodo en que Jobs abandond
la compaiiia, la prima de innovacion de Apple descendié un
treinta por ciento de media. Apple dejo de innovar y los inverso-
res perdieron confianza en la capacidad de Apple para innovary
crecer. Cuando Jobs volvio y reestructur6 su equipo de direccion
incluyendo a personas con mayores habilidades de descubri-
miento, Apple empezo a innovar de nuevo. Tardaria un tiempo
en recuperar su puesto. Pero, durante los afios 2005 y 2009, la
prima de innovacion de Apple subi6 hasta el cincuenta y dos por
ciento.

FIGURA 8-2

Prima de innovacion de Apple
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¢Por qué los lideres innovadores marcan la diferencia?

En el capitulo 1, explicamos cémo Jobs obtuvo ideas clave para el
ordenador Macintosh (raton e interfaz de usuario) durante su crucial
visita a Xerox PARC. El lo recordaba asi: «Me ensefiaron una rudimen-
taria interfaz gréfica de usuario. Estaba incompleta, habia partes que
ni siquiera funcionaban bien, pero el germen de la idea estaba ahi. En
cuestion de diez minutos, tuve la certeza de que todos los ordenado-
res del mundo funcionarian asi algtin dia». [a] Jobs estaba tan impre-
sionado que organiz6 una visita a PARC con su equipo de programa-
cion al completo, y volvieron a Apple resueltos a desarrollar un ordenador
personal que incorporara y mejorara las tecnologias que habian visto
en PARC. Jobs formd un equipo de brillantes ingenieros, puso a su
disposicion los recursos que necesitaban e infundié a sus colaborado-
res la seguridad de que podian hacerlo. Esto es lo que hace un lider
innovador.

Por el contrario, el equipo directivo de Xerox carecia de las habili-
dades de descubrimiento necesarias para explotar la tecnologia desa-
rrollada en su propia empresa. Como apunté el cientifico de PARC Larry
Tesler: «Tras una hora viendo demos, ellos (Jobs y los programadores
de Apple) entendieron nuestra tecnologia y lo que significaba mejor que
cualquier directivo de Xerox después de llevar afios mostrandosela». [b]
Jobs coincidi6é con Tesler al manifestar: «Eran basicamente fotocopia-
dores que no tenian la mas minima idea de lo que era un ordenador, ni
de su potencial. De modo que perdieron lo que podria haber sido su
gran baza en la industria informatica. Xerox hoy podria ser duefia de
toda la industria informética». [e] Evidentemente, Tesler abandond
PARC para incorporarse a Apple. Los innovadores quieren trabajar con
y para otros innovadores. Ademas, las empresas con lideres innovado-
res son mucho mas proclives a dedicar los recursos necesarios para
conseguir ideas potencialmente revolucionarias.

[a] Entrevista a Steve Jobs publicada en la revista Rolling Stone, 1994.

[b] Robert X. Cringely, Triumph of the Nerds, documental PBS, Nueva York,
1996.

[c] Ibidem.
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En esta misma linea, P&G desempenaba un buen papel como
empresa innovadora antes de que Lafley se convirtiera en conse-
jero delegado en el afio 2000, con una prima de innovacion del
veintitrés por ciento entre los afios 1985 y 2000. No obstante, el
enfoque innovador de Lafley consigui6 elevarla hasta un treinta
y cinco por ciento de media entre los afios 2001 y 2009, tiempo
en que la compania estuvo a su cargo. (Véase la Figura 8-3.)

Lafley y otros lideres innovadores estudiados en el presente
libro se constituyeron conscientemente como referentes de com-
portamientos innovadores para que los demas los tuvieran en
cuenta. «Lafley siempre se pasea por los mercados para interac-
tuar con el consumidor», dice Gil Cloyd, miembro del equipo di-
rectivo y antiguo director tecnoldgico. «Su curiosidad es genuina.
Y es importante porque no se trata s6lo de adoptar el rol que te
gustaria, sino mas bien de una curiosidad contagiosa por descu-
brir como podemos ofrecer una experiencia cada vez mas placen-
tera a nuestros consumidores, mejorando vidas una vez mas.»
Simplemente observando las acciones cotidianas de Lafley y

FIGURA 8-3

Prima de innovacion de Procter & Gamble
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viendo el tiempo que éste dedico a generar nuevas ideas, su equi-
po (y la empresa) «captaron» la esencia de la innovacion. Lafley
también demostré que la innovacion no es sélo un juego indivi-
dual, se trata, en ultima instancia, de un poderoso esfuerzo de
equipo. «¢Recordais los tiempos en que nadie sabia qué hacer y
de pronto dabas con algo que los demas pensaban que no logra-
rias? ¢O cuando creabas algo que a los demas les parecia invia-
ble?», apuntaba Lafley. «Cuando esto ocurre en nuestra empresa,
nunca se debe a una sola persona. Siempre es un grupo... Todos
estamos en el mismo barco, remando en la misma direccion, eso
es lo realmente divertido. Especialmente cuando ganas.»

Estos datos relativos al incremento de las primas de innova-
cion, fruto del impacto de los respectivos consejeros delegados
de Apple y P&G, reflejan un descubrimiento clave en nuestra in-
vestigacion: si los altos directivos quieren innovacion, necesitan
dejar de senalar con el dedo a los demas y echarse un buen vista-
zo a si mismos. Ellos son quienes deben tomar las riendas de la
innovacion entendiendo como funciona, mejorando sus propias
habilidades de descubrimiento y afilando su habilidad para pro-
mover la innovacion en los demas. Ademas, deben poblar su
equipo y su empresa con individuos que posean un cociente de
descubrimiento lo suficientemente alto como para lograr que la
innovacion realmente se convierta en un juego de equipo.

Construir un equipo y una empresa con habilidades
complementarias

Al afirmar que es importante que tu empresa cuente con perso-
nas buenas en las cinco habilidades de descubrimiento, no pre-
tendemos dar la impresion de que las personas orientadas al des-
cubrimiento son las inicas que importan en un equipo o empresa.
La manera mas rapida de morir de una empresa es dejar de eje-
cutar. Los lideres orientados al descubrimiento necesitan contar
con personas que destaquen en habilidades de ejecucion. Los li-
deres efectivos de equipos innovadores no solo entienden su pro-
pia constelacion de habilidades de descubrimiento y habilidades
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Las habilidades complementarias de descubrimiento
pueden impulsar la innovacién

Casualmente descubrimos algo sobre la composicion de los equipos
altamente innovadores cuando Ross Smith, director de seguridad de
Windows en Microsoft, y Dan Bean, miembro del equipo de preven-
cion de defectos, nos llamaron para debatir la innovacion en los equi-
pos. Smith dirigia cerca de setenta equipos (todos ellos de entre cuatro
y ocho personas) que trabajaban sobre varios temas relacionados con
la seguridad de Windows. El observé que uno de esos equipos, el de
prevencion de defectos, integrado por seis personas, habia sido el mas
innovador durante los Ultimos cinco anos. El equipo habia sido el pre-
cursor de numerosas innovaciones, pero tal vez la mas valiosa fuera la
creacion de interesantes «juegos de productividad», que servian para
gue los usuarios les dieran sus impresiones sobre productos clave de
Microsoft.

Por ejemplo, los miembros del equipo de defectos crearon una
serie de curiosos juegos que presentaban cada uno de los dialogos de
Windows en distintas lenguas. Para conseguir comentarios e impre-
siones, enviaban el juego a miles de empleados de Microsoft que ha-
blaban una lengua distinta del inglés, desde chino hasta eslovaco.
Mientras jugaban, los usuarios recibian un lapiz electrénico para su-
brayar los errores gramaticales del idioma seleccionado y arrastrarlos
a un cubo de «errores» (por los que ganaban puntos extras). También
podian afiadir comentarios al tirar los errores en el cubo. «Estos jue-
gos de productividad tuvieron un impacto enorme», nos dijo Smith.
«Nos ahorramos millones de délares y mejoramos la calidad hasta un
nivel nunca visto.»

Smith queria entender mejor por qué este equipo concreto presen-
taba resultados mucho mayores de innovacion que otros equipos inte-
grados por ingenieros informaticos igualmente talentosos. Una de las
respuestas, segun él, era que el equipo de defectos habia desarrollado
un alto nivel de confianza basada en un enérgico esfuerzo comun. Otro
ingrediente importante, advertido por Bean, era que los miembros del
equipo parecian poseer habilidades de descubrimiento complementa-
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rias. Las evaluamos y confirmamos la hipétesis de Bean con nuestra
evaluacion de trescientos sesenta grados del ADN del innovador.

Descubrimos que cada uno de los miembros del equipo destaca-
ba en una habilidad de descubrimiento diferente. Smith destacaba en
asociacion; Bob Muson, en cuestionamiento; Bean, en cuestiona-
miento y observacion; Joshua Williams, en creacion de redes, y Harry
Emil, en experimentacion. Asi, el equipo desplegaba una actitud colec-
tiva de descubrimiento extremadamente alta, gracias a las habilidades
complementarias de cada uno de los miembros. En suma, el equipo
consiguid sinergias mas altas en descubrimiento porque sus miembros
aportaban visiones diferentes a través de sus particulares habilidades
de descubrimiento. «Todo lo que s€ —dice Bean— es que las discu-
siones que tenemos en este equipo son las mas estimulantes y creati-
vas que he tenido en Microsoft. Y eso es lo que hace que trabajar en
equipo sea tan divertido.» También fue de gran ayuda que Smith, jefe
del equipo, fuera una persona que, segun los deméas miembros, «con-
fila en su gente; anima a las personas a concebir nuevas ideas y a
asumir riesgos; valora a los pensadores independientes; promueve e
inspira nuevas ideas; exalta el trabajo de los demas y tiene tendencia
a minimizar sus propias aportaciones». En resumidas cuentas, Smith
ha hecho exactamente lo que todo buen lider hace para crear un es-
pacio seguro que permita innovar a los demas (en el capitulo 9 desa-
rrollamos este tema).

Mas alla de Microsoft, advertimos patrones similares en otros equi-
pos altamente innovadores. Cuando existen habilidades complementa-
rias de descubrimiento, la rica diversidad de habilidades incrementa la
capacidad global del equipo para innovar. Asi, la capacidad de los
equipos para generar nuevas ideas siempre aventaja a la capacidad
innovadora de un solo individuo o de aquellos equipos cuyos miem-
bros destaquen en la misma habilidad de descubrimiento (por ejem-
plo, que la creacion de redes sea la principal fuente de ideas de todos
los miembros del equipo). Ademas, cuando distintos miembros del
equipo brillan en distintas habilidades de descubrimiento, pueden
aprender mucho mas los unos de los otros, creando sinergias de inno-
vacion adicionales.
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de ejecucion, también saben equilibrar activamente sus debilida-
des con las fortalezas de los demas.

Por ejemplo, durante su exitosa etapa en Dell Computer (del
ano 1990 a 2005), Michael Dell tuvo frecuentes tiras y aflojas
con el entonces presidente Kevin Rollins sobre el asunto del des-
cubrimiento y la ejecucion. Dell recuerda que:

Regalé a Kevin un peluche de Jorge el Curioso. Se lo regalé para
que Kevin hiciera preguntas, para que fuera un poco mas inquisi-
tivo. Kevin respondi6 regalandome una maquina excavadora de
juguete conducida por una nifia con una gran sonrisa en la cara. A
veces me emociono tanto con una idea que en seguida la pongo en
marcha. Kevin colocé6 la excavadora sobre mi mesa, como senal
que sirve para decirme: «Espera un segundo, esta gran idea que
tengo en la cabeza necesito desarrollarla un poco mas, meditarla
con otros, y, en cierto sentido, tomarmela con mas calma». No lo
hacemos muy a menudo, pero son pequenas bromas sutiles que
nos gastamos mutuamente.

Rollins reconocié que Dell y él desempenaban papeles dife-
rentes cuando nos dijo: «Michael simplemente tiene mas savia
emprendedora. Se le ocurre una nueva idea cada dia, cada hora.
En las grandes empresas no puedes llevar a cabo una idea al dia.
Yo soy quien gobierna la locomotora de la innovacion».

De un modo similar, Pierre Omidyar, de eBay, siempre era
consciente de sus fortalezas en descubrimiento y de las carencias
que tenia a nivel ejecutivo. Al identificar la necesidad de mayores
habilidades de ejecucion en el seno de su equipo, propuso a Jeff
Skoll, MBA de Standford, que se asociara con él. «Jeff y yo tenia-
mos habilidades muy complementarias», nos dijo Omidyar. «Di-
ria que yo hacia la mayor parte del trabajo creativo desarrollando
el producto y resolviendo los problemas que surgian en torno a
éste, mientras que Jeff se encargaba mas de la parte analitica y
practica de las cosas. Era el que escuchaba mis ideas y luego de-
cia: “De acuerdo, pensemos céomo llevarlas a cabo”.» Omidyar
aprovecho el poder de las habilidades complementarias cuando
conformo su equipo de alta direccion en eBay.
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El mensaje de estas historias es que el éxito para innovar en
equipo requiere tanto de la habilidad para generar nuevas ideas
como de la habilidad para ejecutarlas en el equipo. Ambos tipos de
habilidades son necesarias. Los buenos lideres lo saben y disefian
sus equipos asegurandose de que exista el equilibrio adecuado en-
tre ambos tipos de habilidades. La Figura 8-4 refleja el equilibrio
«temporal» de las habilidades de descubrimiento y las habilidades
de ejecucion en un equipo. Sin embargo, no olvides que el perfecto
equilibrio no es necesariamente la solucion perfecta.

En ocasiones, las habilidades de descubrimiento deberian te-
ner mayor preponderancia en un equipo o en toda la empresa
(particularmente durante la primera etapa de una empresa o si
el equipo es responsable del desarrollo de producto, marketing o
de otras tareas relativas al desarrollo de negocio). Sin embargo,
otras veces, las habilidades de ejecucion devienen ligeramente
mas importantes, y se les deberia otorgar un mayor peso en el
equipo (durante la etapa de crecimiento o maduracién de una
empresa o en areas funcionales relativas a operaciones y finan-
zas). En la Figura 8-5, mostramos el promedio deseable para los
distintos tipos de equipos de alto rendimiento en las empresas
(partiendo de que cada equipo tiene un percentil que ronda el
setenta en ambos grupos de habilidades).

Las personas que se dedican al desarrollo de productos y los

FIGURA 8-4

Equilibrar las habilidades de descubrimiento y ejecucion en un equipo o
compaiiia
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FIGURA 8-5

Composicion deseable de hahilidades en los distintos tipos de equipos
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equipos de marketing deberian tener un promedio mas alto de
habilidades de descubrimiento (aunque si cuentan con algunos
miembros destacados en habilidades de ejecucion podrian fun-
cionar todavia mejor). En cambio, las personas que integran
equipos de finanzas y operaciones deberian contar con un pro-
medio mas alto en habilidades de ejecucion (de nuevo, no es
mala idea que algunos de sus miembros destaquen en habilida-
des de descubrimiento). El truco radica en saber quién tiene tal
o cual habilidad para disenar equipos con habilidades comple-
mentarias a fin de generar ideas con impacto.

La importancia relativa de las habilidades de descubrimiento
y las habilidades de ejecucion en un equipo concreto también
varia en funcion del papel que éste desempena en el embudo (o
ciclo) de la innovacion. Por ejemplo, en BIG, empresa que usa el
modelo de negocio del programa de television American Idol
para encontrar inventores y sacar sus productos al mercado, el
consejero delegado Mike Collins busca distintos equilibrios de
habilidades en las distintas etapas del embudo de la innovacion.
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En BIG, la primera fase consiste en la «generacion de ideas»,
etapa en la que la empresa busca activamente ideas innovadoras
de inventores de todo el mundo. Su empresa organiza «grandes
cacerias de ideas» a través de espectaculos callejeros en distintas
ciudades, en Internet, a través del envio de boletines informati-
vos y de conexiones con colectivos profesionales de inventores.
Con el tiempo, BIG ha desarrollado una red de inventores profe-
sionales cuyas ideas aprovecha no s6lo para sus propios produc-
tos, sino también para los clientes de BIG. BIG hace dinero sa-
cando al mercado las ideas de los inventores y utilizando su red
de inventores para concebir nuevas ideas de producto para clien-
tes concretos que buscan ideas fuera de sus propias empresas. De
hecho, las empresas subcontratan a BIG el desarrollo de nuevos
productos del mismo modo que subcontratan innovadores dise-
nos de producto a IDEO.

Durante la fase dos, denominada «de criba», Collins invita (y
paga) a individuos con fuertes habilidades de descubrimiento a
participar en un panel para escuchar las ideas de los inventores y
evaluar si la idea de un nuevo producto tiene o no potencial de
mercado. Con el tiempo ha aprendido que el panel funciona me-
jor cuando incluye a personas con fuertes habilidades de descu-
brimiento, porque ellos ven mas alla de la idea inicial y siempre
buscan modos de mejorarla. «En una ocasion estabamos eva-
luando ideas para nuevos juguetes y pedimos a un ejecutivo de
ventas de una importante cadena juguetera que participara en el
panel», nos dijo Collins. «Pero su participacion fue inutil porque
todo lo que hacia era analizar por qué una idea no funcionaria.
Era todo ejecucion y, en la fase de las ideas, necesitas gente que
pueda encontrar maneras creativas de que una idea funcione.»
La experiencia de Collins sugiere que las dos primeras fases del
embudo de la innovacion necesitan gente con grandes habilida-
des de descubrimiento; sin embargo, en la tercera y cuarta fase,
estas habilidades devienen menos cruciales.

La fase tres es la llamada fase del «refinamiento», cuando se
prueba la idea para ver si funciona en el mercado. Diseniadores e
ingenieros colaboran entre si en la elaboracion del disefio y en la
construccion de prototipos del producto. Los vendedores eva-
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ldan si existe suficiente cuota de mercado para el producto. Los
expertos en fabricacion (a menudo en China) analizan los costes
del producto a diferentes volimenes de unidades. Estas tareas
exigen ante todo unas habilidades de ejecucion estelares. Sin
embargo, en esta etapa, Collins y otros con fuertes habilidades
de descubrimiento desempenan un papel clave en la busqueda de
adaptaciones innovadoras para el producto, haciéndolo mas de-
seable para los consumidores.

La fase cuatro es la «captura de valor» cuando el producto se
lanza al mercado. Si bien esta fase se enfoca mayoritariamente
en la ejecucion en términos de fabricacion, marketing, distribu-
cion y venta del producto, las habilidades de descubrimiento
pueden todavia generar valor en la medida en que BIG busque
maneras innovadoras para fabricar, comercializar (marca), dis-
tribuir y vender (precio) el producto. «Puedes encontrar mane-
ras de innovar en cualquiera de las fases del proceso de innova-
cion», dice Collins. De hecho, BIG es bastante innovadora en
esta fase final del embudo de la innovacion, pues utiliza una va-
riedad mucho mas amplia de canales de distribucion para la li-
nea de productos de sus inventores que una empresa ordinaria.

Como ejemplo de lo anterior, la primera bisqueda de BIG de
nuevas ideas de producto se realizo en la categoria de juguetes.
Una vez que BIG hubo pasado por las tres primeras fases de
creacion y desarrollo de la idea de un nuevo juguete, tuvo que
enfrentarse a la siguiente pregunta: ¢cual es la mejor manera de
capturar valor a partir de este producto (por ejemplo, fabricar,
comercializar, vender)? Algunos de los juguetes encajaban bien
con Toys «R» Us, la cadena en la que todos pensariamos para
distribuir nuevos juguetes. En estos casos, BIG podria surtir a
Toys «R» Us con algunos de sus productos fabricados en China.
Sin embargo, en lugar de confiar s6lo en Toys «R» Us o Walmart
(la gran superficie de venta de juguetes de Estados Unidos), BIG
descubrié que algunas ideas de nuevos juguetes se adaptaban
mejor a la filosofia de Learning Company, Basic Fun, el catalogo
de National Geographic, QVC, Brookstone (juguetes para adul-
tos) y otros tantos canales. También cedio patentes de juguetes a
Hasbro, Mattel u otros fabricantes mejor posicionados para in-
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troducir un juguete concreto en el mercado. En suma, BIG era
mucho mas innovadora en la etapa final del embudo de la inno-
vacion que otras empresas jugueteras como Matell, que basica-
mente se limitaba a distribuir todos sus juguetes a grandes su-
perficies como Toys «R» Us o Walmart. La cuestion es que, si bien
puedes necesitar mas habilidades de descubrimiento en las pri-
meras fases del proceso de innovacion, deberias desplegar perso-
nas con fuertes habilidades de descubrimiento en todos los equi-
pos de la empresa, y a lo largo de todas y cada una de las fases del
embudo de la innovacion.

El valor de las competencias complementarias
en recursos humanos, técnicos y empresariales

Que nos aseguremos de que los equipos innovadores posean ha-
bilidades complementarias de descubrimiento y de ejecucion es
importante, pero formar equipos multidisciplinares, integrados
por individuos con profundos conocimientos en distintas disci-
plinas, también es crucial para la innovacion de tu empresa. To-
memos como ejemplo a IDEO, y veamos como la empresa mas
innovadora del mundo en disefio (que ha ganado el doble de ve-
ces el Premio a la Excelencia en el Disefio Industrial que cual-
quier otra empresa) forma sus equipos de innovacion de diseno.
Estos equipos se encargan concretamente de crear un innovador
diseno de producto o el concepto de un nuevo servicio.

En general, IDEO trabaja para crear equipos multidisciplina-
res integrados por individuos que, en términos de conocimiento,
cumplen la premisa de la forma de T: profunda especializacion
en una determinada disciplina con conocimientos superficiales
en otras muchas areas (como definimos en el capitulo 2). Por su-
puesto, como empresa de disefio, todos los equipos de IDEO
cuentan con un miembro especializado en disefio. Sin embargo,
los equipos de IDEO también buscan individuos expertos en uno
de estos tres campos: factores humanos (para determinar la de-
seabilidad de una idea innovadora), factores técnicos (para eva-
luar la factibilidad técnica de una idea innovadora) y factores
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La falta de innovacién empresarial puede ahogar
a la innovacioén tecnolégica

Anos atras, Clayton Christensen recibi6é una visita de varios directivos
tecnolégicos de 3M. Estos le manifestaron su frustracion ante el he-
cho de que las innovaciones no accedieran al mercado a causa de la
falta de innovacion en el ambito empresarial. 3M cuenta con una larga
trayectoria en innovacién, y Christensen conocia bien la empresa,
pues la habia visitado en varias ocasiones para analizar como funcio-
naba alli la innovacion. Durante sus visitas, descubrié que la rama de
investigacion y desarrollo de 3M aplicaba los principios de innovacion
descritos en este libro. Contrataba a personas con profundos y varia-
dos conocimientos, orientadas al descubrimiento y especializadas en
gran variedad de disciplinas tecnologicas, y contaba con una filosofia
cuyos principios rectores fomentaban el comportamiento innovador.

De modo que, ;cuél era el problema que el equipo de 3M plante6
a Christensen? Le mostraron una bolsa de regalos que no se parecia a
nada que hubiera visto antes. Si mirabas directamente la bolsa, ésta
era de un precioso color purpura. Si la mirabas desde un angulo dife-
rente, el color era rosa. Su interior era de un blanco brillante. Median-
te la aplicacion de tecnologias que permitian que los polimeros absor-
bieran o repelieran distintas longitudes de onda, el equipo cred una
bolsa de regalos que podia literalmente cambiar de color. Era algo
mas que notable. Sin embargo, el equipo no parecia en absoluto exul-
tante. «La empresa no quiere lanzarla al mercado», dijeron. «Nuestra
cuota de mercado no es lo suficientemente grande.»

Desde el punto de vista de Christensen, se trataba de una increi-
ble bolsa de regalos. El mercado para este tipo de bolsas debia ser
enorme. De hecho, las bolsas y cajas de regalos movian un mercado
de cientos de millones de dolares. Sin embargo, los margenes de be-
neficio en el segmento de este tipo de articulos eran soélo del treinta
por ciento, segun le dijeron. Los margenes de beneficio de 3M suelen
ser del cincuenta y cinco por ciento, y el departamento financiero no
solia aprobar lanzamientos de productos con margenes de beneficio
inferiores. Esto los llevo a plantearse qué pasaria si el equipo se limi-
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tara a subir el precio de las bolsas para alcanzar el objetivo de margen
del cincuenta y cinco por ciento. La respuesta fue que, si el precio se
incrementaba, su cuota de mercado sufriria tal caida (hasta convertir-
se en un mercado de nicho) que 3M tampoco podria alcanzar el ob-
jetivo deseado.

El desafio consistia en encontrar una manera rentable de introdu-
cir este innovador producto en el mercado. Pero 3M no aplicaba la
innovacion en la parte empresarial como lo hacia en la parte tecnologi-
ca. Habia establecido una serie de normas sobre el lanzamiento de
productos y no aspiraba a aplicar innovacion alguna en el modo en que
se tomaba la decision de financiar o no el lanzamiento de un producto.

Hemos descubierto que muchas empresas se enfrentan al mismo
desafio. La mayoria relega la innovacion a la unidad de investigacion
y desarrollo, donde se espera que las personas innoven; sin embargo,
las empresas se limitan a ejecutar en el lado empresarial sin tener en
cuenta este mismo desafio que plantea la innovacion. El resultado
(tanto en 3M como en otras empresas) es que la falta de innovacion
empresarial puede acabar ahogando a la innovacion tecnologica. No
sorprende que esto incida en el desanimo de los responsables de in-
vestigacion y desarrollo. Ademas, la empresa puede perderse oportu-
nidades disruptivas que no pasarian desapercibidas si innovara un
poco mMas sus protocolos de produccion, distribucion, comercializa-
cion, precio o asignacion de recursos a un producto.

empresariales (para evaluar la viabilidad del negocio y la renta-
bilidad de una idea innovadora).

En primer lugar, IDEO incluye en sus equipos a un experto
en factores humanos, alguien con formaciéon en alguna ciencia
del comportamiento, como antropologia o psicologia cognitiva.
Esta persona aporta luz sobre la deseabilidad de un nuevo pro-
ducto (o servicio) desde la perspectiva del usuario. La persona
especializada en factores humanos orquesta en profundidad los
comentarios de los consumidores para entender el trabajo que
hay que hacer y adquirir una fuerte empatia con el usuario. Por
ejemplo, en el disefio de un producto o servicio destinado a per-
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sonas en silla de ruedas, el experto en factores humanos puede
asegurarse de que los miembros de su equipo pasen un dia expe-
rimentando el mundo como lo haria una persona en silla de rue-
das. Al conocer la experiencia del usuario y empatizar con ella, el
experto en factores humanos aporta luz sobre la deseabilidad de
un innovador nuevo disefo. Esto adquiere especial relevancia en
las primeras fases del disefio de un nuevo producto o servicio.

Las personas con factor técnico aportan grandes conocimien-
tos en muiltiples tecnologias que el equipo puede utilizar en el
disefio de un nuevo producto o servicio. Estas personas normal-
mente provienen de entornos de ciencia o ingenieria. Esta espe-
cializacion es importante para que el equipo pueda valorar qué
tecnologias son factibles de usarse en el disefio de un determina-
do producto o servicio. Los conocimientos técnicos son especial-
mente criticos cuando el equipo ha identificado las necesidades
del usuario (el trabajo que hay que realizar) y empieza a buscar y
a decidir qué tecnologias pueden aportar la mejor solucion.

Por 1ultimo, la persona con factor empresarial aporta los co-
nocimientos necesarios para averiguar si el innovador diseno de
un nuevo producto o servicio tiene o no viabilidad en el merca-
do. Estas personas suelen tener formacion empresarial y por lo
general cuentan con un MBA y profundos conocimientos en areas
tan dispares como operaciones, marketing o finanzas. Natural-
mente, este tipo de expertos adquieren especial relevancia en las
ultimas fases del proceso de la innovacion, cuando el equipo
debe decidir el modo mas efectivo de producir, distribuir, comer-
cializar y valorar el producto para que éste resulte rentable.

Al nutrir sus equipos con expertos complementarios, IDEO
puede abordar los problemas desde una amplia variedad de an-
gulos y descubrir si un nuevo producto o servicio es deseable, fac-
tible y viable. No cabe duda de que esto genera gran cantidad de
innovaciones exitosas.

Como IDEO, Apple estimula la innovacion incorporando a
sus filas personas que poseen distintos y variados tipos de espe-
cializacion. «Parte de lo que hizo grande al Macintosh fue que las
personas que trabajaban en él eran musicos, poetas, artistas,
zoo6logos e historiadores que, ademas, resultaron ser los mejores



204 - E1 ADN del innovador

cientificos informaticos», dijo Jobs. «La razon que explica que
Apple sea capaz de crear productos como el iPad es que siempre
tratamos de situarnos en la interseccion de la tecnologia y las
artes, a fin de poder sacar lo mejor de ambos mundos».' La clave
radica en que las empresas innovadoras seleccionan una diversi-
dad de personas que poseen no so6lo habilidades complementa-
rias de descubrimiento y de ejecucion, sino también distintos
conocimientos y formacion especializada para abordar el proble-
ma desde multiples opticas.

En suma, las empresas mas innovadoras del mundo tienen lide-
res que entienden profundamente los entresijos de la innova-
cion. Lideran la ofensiva de la innovacion con un alto cociente de
descubrimiento y regularmente aportan ideas innovadoras a la
compaiia. Tal como lament6 un directivo con un jefe claramen-
te orientado a la ejecucion: «No puedes centrarte inicamente en
la ejecucion y esperar que los demas sean innovadores. Simple-
mente no funciona asi». Las empresas innovadoras encuentran
nuevas maneras de contratar personas orientadas al descubri-
miento que cuenten con un historial de innovacion y grandes de-
seos de cambiar el mundo. El hecho de contar con un nimero
mayor de personas orientadas al descubrimiento puede generar
potentes sinergias de innovacion, en la medida en que su inte-
raccion con las personas orientadas a la ejecucion permita que
ambos colectivos aprendan y se apoyen mutuamente. Los equi-
pos (y empresas) innovadores obtienen mejores resultados cuan-
do los descubridores valoran positivamente el papel crucial que
desempenan aquellos que tienen grandes habilidades de ejecu-
cion (y viceversa), especialmente en equipos integrados por per-
sonas con habilidades complementarias. Por ultimo, las empre-
sas innovadoras contratan y nutren sus equipos con gente que
posee distintos tipos de conocimientos (preferiblemente aque-
llos que responden al esquema de la T), de modo que el equipo o
la organizacion pueda abordar los problemas desde una gran va-
riedad de angulos.
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Procesos

«Nos da igual que nos des un cepillo de
dientes, un tractor, un transbordador espa-
cial o una silla, lo que queremos es resolver
como innovar aplicando nuestro proceso.»

DAvVID KELLEY, fundador de IDEO

Nuestra investigacion sobre las empresas mas innovadoras del
mundo pone de manifiesto que el ADN de las empresas innova-
doras refleja el ADN de los individuos innovadores. Igual que los
inventores sistematicamente se involucran en actividades de cues-
tionamiento, observacion, creacion de redes y experimentacion
para desencadenar nuevas ideas, las empresas innovadoras desa-
rrollan procesos que impulsan estas mismas habilidades en sus
empleados. También utilizan procesos sistematicos para encon-
trar personas con grandes habilidades de descubrimiento en en-
tornos que abrazan e impulsan el uso de dichas habilidades.
Como describimos en el capitulo 7, los procesos de organizacion
son la respuesta a tareas repetitivas que cuando se utilizan con
frecuencia se da por sentado que son recetas para resolver pro-
blemas concretos. Sin embargo, para que los procesos ayuden a
las organizaciones a generar innovaciones (por ejemplo, nuevos
procesos, productos, servicios o modelos de negocio) de manera
sistematica, éstos deben ser entendidos y aplicados por toda la
organizacion (no sélo por un fundador innovador o un pequeno
namero de personas altamente innovadoras). En el presente ca-
pitulo analizamos primero como las organizaciones innovadoras
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encuentran personas que destacan en descubrimiento, y después
examinamos los procesos que animan (e incluso exigen) a sus
empleados a que cuestionen, observen, desarrollen redes de con-
tactos y experimenten.

¢Como encuentran las organizaciones innovadoras
personas orientadas al descubrimiento?

Los lideres de compaiiias altamente innovadoras entienden la im-
periosa necesidad de atraer a personas creativas si la empresa
quiere construir un cuadro de innovacion a todos los niveles. «<En
la mayoria de las cosas de la vida, el rango dinamico entre la cali-
dad intermedia y la mejor calidad es, a lo sumo, de dos a uno»,
puntualiz6 Steve Jobs. «Pero, en el campo que a mi me interesaba,
originariamente el disefio de hardware, me di cuenta de que el
rango dinamico entre lo que podia realizar una persona normal y
lo que podia conseguir aquel que fuera el mejor era de cincuenta o
cien a uno. Por consiguiente, es mas que recomendable buscar a
los mejores de entre los mejores. Eso es lo que hemos hecho. Un
pequeno equipo de jugadores sobresalientes que pueden trazar
circulos alrededor del equipo gigante de jugadores notables y
aprobados. Eso es lo que he intentado hacer.» De modo que écomo
encuentran las empresas altamente innovadoras empleados so-
bresalientes en innovacion? Buscan concretamente personas que:

1. Posean un historial que demuestre grandes habilidades de
descubrimiento (por ejemplo, que hayan inventado algo).

2. Posean conocimientos profundos en al menos una disci-
plina y conozcan superficialmente otras tantas (por ejem-
plo, el perfil de conocimiento con forma de T de los inno-
vadores analizado en el capitulo 2).

3. Demuestren pasion por cambiar el mundo y marcar la di-
ferencia.

Evidentemente, si las empresas quieren ideas innovadoras de
sus empleados, deberian escanear su potencial de innovacion en
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el proceso de contratacion. Casi ninguna empresa lo hace a ex-
cepcion de aquellas altamente innovadoras. Estas evaltan expli-
citamente a sus candidatos en habilidades de creatividad e inno-
vacion como parte de un nuevo proceso de contratacion. Por
ejemplo, en Virgin (nimero dieciséis en la lista de Business Week),
Richard Branson ha convertido la innovacion en una de las seis
caracteristicas claves que la empresa evalia cuando busca nuevos
empleados. Para que Virgin te contrate, debes demostrar «pasion
por las nuevas ideas», debes «hacer patente tu creatividad» y de-
bes tener «un historial que demuestre que piensas diferente».
Virgin describe a su gente como «facil de reconocer. Actiian de un
modo peculiar, ya que es la inica forma en que saben actuar. Pero
no es forzado, es natural. Son francos, atrevidos, preguntones, di-
vertidos, disruptivos, inteligentes e inquietos». Al buscar a perso-
nas con todas estas caracteristicas, y que demuestran un historial
de pensamiento diferente, Virgin incrementa la probabilidad de
tener equipos innovadores a todos los niveles.

Google (nimero dos en la lista de Business Week, nimero
seis de nuestra lista) ha desarrollado una serie de técnicas inno-
vadoras para encontrar candidatos brillantes y curiosos. La
prueba de aptitud Google Labs Aptitude Test (GLAT) es un buen
ejemplo; un test de veintiuna preguntas con cierto tono jocoso
que sirve para escanear a los nuevos empleados. Algunas pre-
guntas tratan de evaluar la habilidad cuantitativa (preguntas
como: «¢De cuantas maneras diferentes puedes colorear un ico-
saedro con uno de tres colores en cada cara». Pista: la respuesta
es 58 130 055). Otras estan disenadas para probar la creatividad
y el sentido del humor: «En tu opinion, écual es la ecuacion mas
bonita jamas obtenida?». Otra dice: «El siguiente espacio se ha
dejado intencionadamente en blanco. Por favor, rellénalo con
algo que mejore el vacio». Las personas con poca paciencia para
este tipo de frivolidades no responden. Aquellas que entienden
la pregunta y la encuentran divertida y desafiante son exacta-
mente el tipo de personas que Google quiere contratar.

Otra técnica innovadora para encontrar candidatos cualifica-
dos y creativos es el Google Code Jam. Lanzado en el ano 2003,
Google Code Jam es un concurso de programacion cuyos partici-
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pantes compiten on-line resolviendo los mismos problemas en
un tiempo limitado. ¢El premio? Diez mil délares y una oferta de
trabajo en Google. De hecho, en la convocatoria de 2006, Google
premio con puestos de trabajo a los veinte finalistas. Por supues-
to, estar entre los veinte finalistas no es algo baladi, teniendo en
cuenta que veintiun mil personas de todo el mundo habian parti-
cipado en el concurso. A través de este torneo, Google evalua efi-
cazmente a veintiin mil aspirantes a un trabajo en cuestion de
dias utilizando un formato automatizado casi en su totalidad. El
hecho de que los ganadores del Code Jam provengan de Rusia,
Polonia y China demuestra que Google esta haciendo acopio
de talento a nivel global (los participantes en la convocatoria de
2010 provenian de ciento veinticinco paises). Si bien las primeras
rondas de calificacion se dedican en su mayoria a evaluar la velo-
cidad de un individuo en la resolucion de problemas de progra-
macion, el desafio de la ultima fase, llevado a cabo con los cien
finalistas en la sede central de Google, planteaba a los participan-
tes que demostraran mas pensamiento innovador; cada concur-
sante debia romper los codigos de programacion de otros partici-
pantes. Este proceso ha sido todo un éxito para Google a la hora
de encontrar programadores altamente talentosos, apasionados
por la programacion y deseosos de trabajar para esta compainia.

Un tema recurrente en las empresas mas innovadoras era la
busqueda de personas que hubieran inventado algo, que tuvie-
ran profundos conocimientos en una disciplina determinada y
que demostraran su pasion por cambiar el mundo a través de
excelentes productos y servicios. Amazon envia una poderosa se-
nal a cualquier candidato potencial que espere y valore la inven-
cion, preguntandole por aquellas cosas que ha inventado. IDEO
(que suele estar entre las veinticinco empresas mas innovadoras
de lalista de Business Week, pero no en la nuestra por tratarse de
una empresa privada) busca gente con un alto grado de especia-
lizacion, ya sea en psicologia, antropologia, disefio o ingenieria,
en parte porque eso demuestra que sienten pasiéon por algo.
Apple contrata talentos sobresalientes buscando explicitamente
personas con un historial de excelencia demostrable. «Queria-
mos emprendedores... personas altamente eficaces que definieran
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su anterior rol en funcion de sus aportaciones y no de sus titulos»,
dijo Sharon Aby, antigua reclutadora de Apple. «La cualidad
principal: la expectativa de excelencia... Como reclutadores, no
nos decidiamos. Discuti con algunos manager que querian cubrir
el puesto en seguida para poner el proyecto en marcha, pero tar-
damos seis meses en encontrar a los mejores; tuvieron que espe-
rar. BuscAbamos personas con ganas de crear cosas nuevas. Nues-
tro lema era: Sorpréndeme».’

Procesos que reflejan las habilidades de
descubrimiento de los innovadores disruptivos

Las empresas altamente innovadoras tienen una cultura que re-
fleja la personalidad y el comportamientos del lider. En otras pa-
labras, los lideres innovadores imprimen a menudo su sello per-
sonal enlos procesos delacompania. A continuacion, presentamos
algunos ejemplos de como los lideres innovadores institucionali-
zan procesos que impulsan el cuestionamiento, la observacion, la
creacion de redes y la experimentacion en sus empresas.

Proceso de descubrimiento 1: Cuestionamiento

A estas alturas, casi todo el mundo que trabaja en entornos de
produccion ha oido hablar del sistema de manufactura esbelta, o
como se lo conoce en la industria automovilistica: Sistema de Pro-
duccion de Toyota (SPT). El famoso sistema supuso un gran salto
frente a las técnicas de produccion masiva instauradas por Henry
Ford. Aunque Toyota (nimero cuatro en la lista de Business Week)
en el afno 2009 sin duda tropezo en la cuestion de la calidad, la
genuina innovacion los llevo a liderar la industria automovilistica
en ventas y beneficios durante décadas. Taiichi Ohno, antiguo in-
geniero de Toyota, conocido como el artifice del SPT, instaur¢ el
proceso de los cinco porqués en el nacleo de su innovador siste-
ma de produccion. Muchas de las empresas mas innovadoras del
mundo han adoptado variaciones de este proceso.
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Los procesos pueden convertir a jugadores notables
en jugadores sobresalientes (y viceversa)

Jobs afirmaba que Apple siempre buscaba jugadores sobresalientes.
Gran consejo, pero ;no intentan todas las empresas hacer lo mismo? ;Y
Si no consigues atraer a jugadores sobresalientes? E incluso, en el hi-
potético caso de que lo consigas, ;te asegura esto su rendimiento? Un
curioso estudio dirigido por los profesores de la Universidad de Harvard
Boris Groysberg, Ashish Nanda y Nitin Nohria ofrece interesantes res-
puestas a estas preguntas. [a] Estudiaron el rendimiento en el tiempo
de un grupo de analistas de inversiones, concretamente analistas es-
trella gue se habian cambiado a una nueva empresa. Los analistas
estrella figuraban en una clasificacion elaborada por la revista Institu-
tional Investor (clasificacion basada en criterios como estimaciones de
beneficios, seleccion de inversiones e informes escritos). Los analistas
con mayor puntuacion en la clasificacion realizaban prondsticos mas
precisos y sus informes generaban un mayor impacto en el precio de
las acciones. Los mismos analistas que empezaron en una firma de
inversion con procesos Yy recursos menos efectivos experimentaron
una caida en su rendimiento que se prolongaba durante al menos cin-
co afios. Los analistas estrella que se cambiaban a una empresa con
Procesos y recursos equivalentes también mostraban un descenso en
su rendimiento, pero éste solo duraba dos afnos. Por consiguiente, los
recursos y procesos de una empresa desempefian un importante pa-
pel en el rendimiento de los analistas estrella. Los investigadores des-
cubrieron que en algunas empresas como Sanford Bernstein prolifera-
ban muchos mas inversores estrella porque habian establecido
procesos clave de formacion, tutoria y apoyo a los nuevos analistas.
Estos descubrimientos coinciden con los resultados de un estudio de
dos mil ochenta y cinco gestores de fondos de inversion que asevera
que el treinta por ciento de sus resultados puede atribuirse al individuo
y el setenta por ciento se debe a la institucion en la que trabajan.

LLa mayoria de nosotros tenemos una fe instintiva en el talento y en
el genio, pero las personas no son las Unicas responsables de que las
compafias funcionen mejor. La organizacion, sus procesos y sus filo-



Poner en practica el ADN del innovador: procesos - 211

sofias o principios rectores también pueden incidir en que las perso-
nas obtengan mejores resultados. Las empresas pueden convertir un
rendimiento notable en un rendimiento sobresaliente, o, lo que es
negativo, a personas sobresalientes en personas notables, dependien-
do de los procesos y recursos de innovacion que utilicen.

[a] Boris Groysberg, Ashish Nanda y Nitin Nohria, «The Risky Business of
Hiring Stars», Harvard Business Review, mayo de 2004.

El proceso de los cinco porqués requiere que cuando nos en-
frentemos a un problema, nos preguntemos por qué cinco veces,
para desenmaranar sus causas y desencadenar ideas de solucio-
nes innovadoras. Para ilustrarlo, en el ano 2004, Bezos estaba
visitando un centro de distribucién de Amazon con su equipo
directivo. Durante la visita, le hablaron de un grave accidente
que habia tenido uno de los empleados al pillarse el dedo con la
cinta transportadora. Cuando Bezos se enter6 del incidente, se
dirigi6 hacia la pizarra y empezo6 a plantear los cinco porqués con
el fin de dar con la raiz del problema:

Pregunta 1: éPor qué se dafi6 el dedo el empleado?

Respuesta: Porque quedo atrapado en la cinta transporta-
dora.

Pregunta 2: ¢Por qué quedo atrapado en la cinta transporta-
dora?

Respuesta: Porque trataba de coger su bolsa, que estaba en la
cinta transportadora.

Pregunta 3: ¢Por qué estaba su bolsa en la cinta transporta-
doray por qué la queria coger?

Respuesta: Porque él la habia colocado alli, y la cinta se co-
nectoé por sorpresa.

Pregunta 4: ¢Por qué estaba su bolsa en la cinta transporta-
dora?

Respuesta: Porque €l usaba la cinta transportadora a modo
de mesa para su bolsa.
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Pregunta 5: ¢Por qué utilizaba la cinta transportadora de
mesa para su bolsa?

Respuesta: Porque no habia ningan otro lugar cerca de su
puesto de trabajo para dejar su bolsa o cualquier otro ar-
ticulo personal.

Bezos y su equipo decidieron que la causa mas probable del
accidente del empleado apuntaba a la necesidad de un lugar para
dejar su bolsa, y a que, al no tener ninguno cerca, éste utilizo la
cinta transportadora a modo de mesa. Para evitar futuros acci-
dentes de seguridad, el equipo proporcioné a todos los emplea-
dos mesas portatiles y ligeras en sus respectivos puestos y les im-
partio formacion adicional en seguridad para alertarlos sobre los
peligros del funcionamiento de la cinta transportadora. Si bien
se trata de una innovacion menor, un miembro de Amazon, Pete
Abilla, declar6 que se trataba de una experiencia transformadora
«que me acompana hasta hoy». Abilla enumero otra serie de co-
sas que habia aprendido:

1. Bezos se preocup6 lo bastante por un empleado y su fami-
lia como para pasar tiempo debatiendo su situacion.

2. Plante6 acertadamente el ejercicio de los cinco porqués
para encontrar la raiz del problema, y no echo la culpa a
ninguna persona o grupo concreto (prohibido senalar con
el dedo).

3. Implicoé a un amplio grupo de interesados, argumento el
problema con una serie de ejemplos y lleg6 a su raiz (solu-
cion).

4. Es el fundador y consejero delegado de Amazon, y no obs-
tante se involucro en el problema real de sus empleados.

«En aquel instante, nos enseno a todos a centrarnos en la raiz
del problemax, dice Abilla. «Nos demostré con su ejemplo la im-
portancia de cuestionar las cosas».” Si Bezos fuera el inico que
usara el método de los cinco porqués, entonces no existiria en
Amazon proceso alguno que aportara innovaciones de manera
sistematica. En cambio, Amazon ensena el proceso de los cinco
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porqués en programas de formacion, y sus empleados lo utilizan
con frecuencia cuando tratan de resolver un problema.

Nuestras observaciones en Apple (nimero uno en la lista de
Business Week, y numero cinco en nuestra lista) sugieren que,
aunque no esté oficializado, se podria decir que la empresa uti-
liza un proceso que bien podria llamarse el de los cinco «équé
pasaria si...?» cuando organiza tormentas de ideas para cautivar
a sus clientes. De no haber sido por las efectivas preguntas plan-
teadas por Jobs y su equipo directivo, es posible que el iPad
nunca hubiera llegado a inventarse. Si hubieran preguntado
«écomo podemos construir un lector electréonico mejor para el
iPhone?», posiblemente el iPad no existiria. En cambio, Jobs,
segln se dice, pregunt6: «¢Por qué no existe una categoria in-
termedia de dispositivo entre el portatil y el teléfono inteligen-
te? ¢Qué pasaria si crearamos uno?».’> Ese «qué pasaria» desen-
caden6é un debate sobre una hipotética categoria intermedia
que debia de superar con creces tanto al teléfono inteligente
como al portatil en el desempeiio de ciertas tareas como nave-
gar por la web, disfrutar o compartir fotografias y leer libros
digitales. Plantear de manera sistematica «équé pasaria si...?»
es una parte crucial de la cultura en las empresas altamente in-
novadoras.

Proceso de descubrimiento 2: Observacion

Una empresa que convirtio en oro sus agudas observaciones es la
productora de robots quirurgicos Intuitive Surgical (nimero dos
de nuestra lista). Fred Moll, un cirujano reconvertido en empre-
sario, utilizd sus observaciones de primera mano como cirujano
para desarrollar robots capaces de realizar intervenciones qui-
rargicas. Moll adquiri6 una serie de patentes de SRI, una empre-
sa que habia trabajado en un proyecto patrocinado por el Penta-
gono para trasladar la sala de operaciones al campo de batalla
sin poner a los cirujanos en peligro. La clave consistia en garan-
tizar que los robots pudieran emular con precision aquello que
los cirujanos querian que hicieran.
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Para perfeccionar el prototipo de robot Da Vinci, Moll y Ro-
bert Young (ingeniero electronico y fundador de Acuson, fabri-
cante de aparatos de ultrasonido) instalaron cuarenta sensores
sobre las articulaciones flexibles de los controles «maestros».
Los sensores registran los movimientos manuales del cirujano,
que son transmitidos como informacién digitalizada a un orde-
nador y recalculados como posiciones de mufieca, hombro y
codo, trece mil veces por segundo. Dichos movimientos son
trasferidos electromecanicamente a unos brazos robotizados y
luego a las manos «esclavas» que manipulan los instrumentos
quirargicos. Molls pretendia que los robots fueran precisos,
pero sabia que los cirujanos carecian de un perfecto control ma-
nual. De modo que el ordenador filtra los temblores de mano
haciendo que el robot sea extremadamente preciso. Y lo que es
mas importante, los desarrolladores de producto de Intuitive
Surgical contintan observando a los cirujanos para crear nue-
vas herramientas del sistema Da Vinci que permitan la asisten-
cia robotica en un ntimero cada vez mayor de operaciones qui-
rargicas.

Keyence Corporation (nimero veintitrés de nuestra lista),
una empresa japonesa especializada en dispositivos de automa-
tizacion industrial como sensores electronicos, se asegura de que
el veinticinco por ciento de los dispositivos que vende cada ano
sean nuevos productos y mas avanzados que los de cualquiera de
sus competidores. Las nuevas ideas de producto parten en su
mayoria de la experiencia practica de siete mil comerciales que
proactivamente se dirigen a las plantas de produccion de unos
cincuenta mil clientes. Los vendedores deben pasar horas obser-
vando las lineas de produccion del cliente a fin de entender el
tipo de problemas que se les plantean. Al observar las lineas de
producto de los fabricantes de sopa de fideos instantanea, Ke-
yence se enterd de que la calidad de los fideos podia verse afecta-
da, ya que se producian con distintos grosores. Asi que desarroll6
sensores laser capaces de medir los fideos hasta una centésima
de milimetro. Los fabricantes de sopas instantaneas dependen
actualmente de estos sensores para mantener la consistencia de
los fideos. Cada afo, miles de observaciones de este tipo efectua-
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das por los vendedores desembocan en cientos de nuevos dispo-
sitivos de automatizacion industrial para los clientes.

Ademas de observar a sus clientes, nuestros expertos innova-
dores también encuentran el modo de observar las practicas de
otras empresas para concebir nuevas ideas. Por ejemplo, en el
afio 2008, Google y P&G (numero seis de la lista de Business
Week y namero dieciocho en nuestra lista) realizaron un inter-
cambio de empleados para estimular la innovacion, pese al he-
cho (o tal vez por el hecho) de que ambas empresas son muy di-
ferentes (P&G es un gigante de los productos de consumo que
gasta novecientos mil millones de doélares en publicidad al ano,
pero muy poco en la red, mientras que Google es el gigante de los
buscadores virtuales y genera la mayor parte de sus ingresos a
través de la publicidad on-line). Alrededor de dos docenas de
empleados de recursos humanos y marketing pasaron semanas
asistiendo a los programas de formacion y a las reuniones donde
se debatian los planes de negocio. La iniciativa permitié que los
elegidos observaran de cerca las practicas de una y otra empresa
con algunos resultados interesantes.

Por ejemplo, cuando los observadores de Google vieron como
P&G lanzaba una ambiciosa nueva campaia para la linea de pro-
ductos Pampers (con la actriz Salma Hayek de protagonista), se
quedaron asombrados de que no hubieran invitado a ninguna
«mama bloguera» (mujeres que dirigen populares sitios web so-
bre la crianza de los ninos) a la conferencia de prensa. «éDénde
estan los blogueros?», preguntaron incrédulos los empleados de
Google. En respuesta, Pampers invit6 a mas de una docena de ma-
mas blogueras a visitar la division de bebés de P&G; alli pasearon
por sus instalaciones, hablaron con directivos de la seccion de pa-
nales y les dieron a éstos un manual sobre diseno de paiiales. Las
blogueras afirmaron que habian conseguido atraer de cien mil a
seis millones de visitantes a sus paginas de Internet.

Otro resultado del intercambio fue la campana on-line, que
invitaba a la gente a hacer videos que parodiasen el anuncio de
television de la mancha parlante, de P&G, y a colgarlos en YouTu-
be. El anuncio original para el 1apiz quitamanchas Tide To Go,
emitido durante la Super Bowl, muestra a un candidato que en
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una entrevista de trabajo es interrumpido cada vez que quiere
decir algo por los balbuceos sin sentido de la mancha parlante de
su camisa. Las campanas parodicas pueden ser arriesgadas, pues
la gente podria colgar algo grosero sobre tu producto o no parti-
cipar de ningin modo. Sin embargo, con las directrices de Goo-
gle, P&G ofreci6 a los potenciales participantes un kit de logo-
tipos oficiales. Al final, de las doscientas veintisiete parodias
presentadas, se eligieron unas cuantas que resultaron ser lo sufi-
cientemente buenas como para emitirse en television. La campa-
na tuvo tanto éxito que Tide planea utilizar en el futuro mas con-
tenidos generados por los consumidores.

David Kelly, de IDEO, resumia la importancia de los proce-
sos de observacion del siguiente modo: «Plantear las preguntas
de las personas que estuvieron alli y que se supone que deberian
saber suele no ser suficiente. No importa lo inteligentes que sean,
lo bien que conozcan el producto o la oportunidad. No importa
que plantees las preguntas mas agudas. Si no estas en la jungla,
no conoceras al tigre».

Proceso de descubrimiento 3: Establecimiento
de redes de ideas

No es de extranar que, al igual que las personas innovadoras, las
empresas innovadoras sean también grandes tejedoras de redes
de ideas. Instauran procesos oficiales y oficiosos de desarrollo de
contactos para facilitar el intercambio de conocimientos tanto
fuera como dentro de la empresa.

Red de contactos interna

La mayoria de las empresas tienen procesos para intercambiar
ideas entre sus empleados, pero las empresas innovadoras van
mas alla. Un popular proceso de colaboraciéon interna proviene
del modelo creado por American Idol para encontrar nuevas
ideas. Este proceso consiste basicamente en desafiar a los em-
pleados para que generen y presenten ideas innovadoras, que
después son evaluadas y seleccionadas por un panel de jueces.
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Por ejemplo, Google organiza el Desafio del Innovador cuatro
veces al ano. En este concurso, los empleados presentan ideas
que son evaluadas por la direccion, y aquellas que resulten gana-
doras reciben los recursos necesarios para su puesta en marcha.
Google también cuenta con procesos para el intercambio interno
de ideas que facilitan el desarrollo de redes de contactos. Marissa
Mayer, directora de productos de consumo y campeona de la in-
novacion en Google, organiza sesiones de tormentas de ideas en
las que los ingenieros cuentan con diez minutos para lanzar nue-
vas ideas. Mayer y un grupo de cien personas debaten la idea.
Estas sesiones tratan de desarrollar la idea inicial aportando una
idea complementaria por minuto.* Cuentan con un proceso defi-
nido para decidir qué proyectos son lo suficientemente refinados
como para presentarlos a los fundadores de la empresa (aunque
no revelan el tipo de proceso).

La innovacion en Google es muy democratica: deja que las
fuerzas del mercado determinen qué ideas progresaran y cuales
no. Cuando los proyectos y las ideas son enviados a un tablon elec-
tronico interno, los empleados emiten su voto y aportan comenta-
rios y sugerencias. Estos también pueden optar por dedicar el
veinte por ciento de su tiempo de trabajo a proyectos de su propia
eleccion. Los ejecutivos de Google creen que las fuerzas de merca-
do en el seno de la empresa son lo suficientemente potentes para
premiar las buenas ideas y castigar las malas, del mismo modo en
que lo haria el mercado «real» si las ideas fueran finalmente desa-
rrolladas y lanzadas. Google también facilita los contactos inter-
nos a través de la comida gratuita. Google Café ofrece a sus em-
pleados almuerzos y cenas que son gratuitas, sanas y sabrosas
(preparados por Charlie Ayers, antiguo chef de Grateful Dead).
«La comida gratuita en Google desempena una importante fun-
cion que va mas alla del hecho de permitir que los empleados ten-
gan acceso a una comida buena y sana», nos dijo Gagan Saksena,
antiguo ingeniero informatico de Google. «Es completamente po-
sible que te sientes al lado de alguien que trabaja en una area en
la que no estas interesado. Y que, de pronto, una charla con esa
persona termine desencadenando nuevas ideas para ambos.»



218 - El ADN del innovador

Red de contactos externa

Durante los ultimos afios ha aumentado considerablemente la
busqueda de ideas por parte de las empresas fuera de sus muros.
La expresion innovacion de libre mercado se emplea para descri-
bir este fendmeno. Cuando Lafley se convirti6 en consejero dele-
gado en el ano 2000, estableci6 la meta de incrementar el por-
centaje de ideas de nuevos productos en P&G a través de fuentes
externas de un diez a un cincuenta por ciento. En el ano 2006, el
cuarenta y cinco por ciento de las ideas de nuevos productos pro-
venia de fuentes externas, y P&G habia reducido sus actividades
de I+D del 4,8 por ciento de las ventas al 3,4 por ciento, mientras
lanzaba cientos de productos basados en ideas de fuentes exter-
nas. La empresa experiment6 su crecimiento en la generacion de
ideas externas a través de su iniciativa Conecta y Desarrolla (CyD).
A través de los procesos de CyD, los equipos de P&G trabajan
con investigadores independientes, otras empresas y, en ocasio-
nes, incluso con competidores para generar nuevas ideas.

P&G utiliza una serie de procesos para recopilar ideas de es-
tas fuentes externas. Por ejemplo, la empresa recurre a empresas
intermediarias como NineSigma e InnoCentive, que actian de
nexo entre P&G y la tecnologia exterior. Este tipo de empresas
colaboran con P&G en la elaboracion de informes técnicos que
describen los problemas que trata de resolver, y luego los envian
anoénimamente a miles de investigadores de todo el mundo. El
proceso sirve para poner en contacto a P&G con personas que le
aportan soluciones con arreglo a un contrato. CyD ha ayudado a
P&G a desarrollar multitud de nuevas lineas de producto como
Swiffer WetJet, Olay Daily Facials, Crest Whitestrips, lams Den-
tal Defense, Mr. Clean AutoDry y Max Factor Lipfinity.

El gigante de los productos de consumo Reckitt Benckiser
(RB) (ntmero ocho de nuestra lista) consigue resultados simila-
res a través de su sitio web IdeaLink, donde enumera los trabajos
pendientes «mas deseados» y pide soluciones. Por ejemplo, RB
lanzo6 Finish Quantum, un nuevo detergente de lavavajillas dise-
nado para ofrecer la maxima limpieza y brillo. La fuerza motriz
de «la limpieza y el brillo» de Quantum respondia a la utiliza-
cion de tres agentes quimicos extremadamente activos que nor-
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malmente son incompatibles. El reto fue combinarlos en un mis-
mo producto al tiempo que se mantenian por separado. A través
de una estrecha colaboracion con expertos externos, RB desarro-
116 un innovador sistema de polimero y una técnica de procesa-
miento para crear una pastilla disoluble con tres apartados que
separaban a cada uno de los agentes quimicos hasta el momento
en que se necesitaran.

Ademas de establecer redes de contactos para buscar solucio-
nes a determinados problemas técnicos, RB también colabora
con emprendedores en el lanzamiento de productos completa-
mente nuevos utilizando sus propias marcas. RB lo hace cedien-
do sus marcas a emprendedores o empresas con acceso a canales
de ventas o con competencias de producto que pueden incremen-
tar su valor de marca. Si un emprendedor tiene una buena idea
de producto, RB se compromete a someterla a un proceso de eva-
luacion y a ceder su licencia de marca en el plazo de tres meses.
Mediante este tipo de procesos, la cadena de innovacién de RB
esta tan abastecida que los lanzamientos de un nuevo producto o
los cambios en la formula de un producto se renuevan cada ocho
horas. No es de extrafnar que la CNBC nombrara en 2009 al con-
sejero delegado Bart Becht lider empresarial europeo del afio.

Proceso de descubrimiento 4: Experimentacion

Las empresas con altas primas de innovacion también institu-
cionalizan la experimentacion. Por ejemplo, la prima de Mon-
santo (numero nueve en nuestra lista) es fruto de la creacion de
semillas genéticamente modificadas que producen cultivos re-
sistentes a las sequias e inmunes a los herbicidas y a los insectos.
Incluso esta trabajando en la creacion de un hibrido con la textu-
ra de la lechuga iceberg y los nutrientes de la romana, y en salu-
dables habas de soja con aceites omega-3 (pescado). Sus cultivos
transgénicos provienen de la misma revolucion genética que dio
lugar a empresas como Genentech y Amgen.

¢Cémo lo hace Monsanto? Uno de sus secretos radica en su
innovador software, que permite la experimentacion digital con
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semillas genéticamente modificadas. Monsanto utiliza un soft-
ware que denomina «plataforma de cultivo molecular» para ace-
lerar la produccion a través de mayores cosechas y mayor resis-
tencia a los herbicidas. Este software personalizado, con ayuda de
la robotica y capacidades de visualizacion de datos, rastrea tera-
bytes de informacion sobre las plantas hasta dar con el genotipo
de cada una de las semillas. En lugar de invertir anos en planifi-
cacion y utilizar el método de prueba-error, Monsanto puede uti-
lizar estos experimentos de cultivo digital para predecir buenas o
malas cosechas y trasmitir rapidamente la informacion a los in-
vestigadores. La experimentacion ha sido la clave para la produc-
cion de innovadoras semillas que hoy copan el noventa por ciento
del mercado estadounidense en los cultivos de soja y el ochenta
por ciento en los cultivos de maiz y algodon.

Como Monsanto, Beiersdorf Group (nimero catorce de nues-
tra lista), fabricante de Eucerin y filial de multiples articulos dedi-
cados al cuidado de la piel, invierte una considerable cantidad de
recursos en experimentar con nuevos productos, y lleva haciéndolo
nada menos que desde 1911, afio en que lanzo la crema facial Nivea.
Beiersdorf desarrolla la mayor parte de sus productos en su centro
de investigacion de Hamburgo, el mas grande y avanzado de este
tipo en Alemania (y tal vez en el mundo). El trabajo del centro de
investigacion se simboliza en la curiosa arquitectura del auditorio,
conocido por los investigadores residentes como la «piedra filoso-
fal», cuya estructura emula una célula cutanea.

El centro de investigacion de Hamburgo incluye un centro de
pruebas donde verifica la efectividad y tolerancia de nuevos pro-
ductos cutaneos en alrededor de seis mil voluntarios anuales. El
centro de pruebas contiene docenas de cuartos de bano y salas de
reconocimiento dotados con una tecnologia capaz de medir los
cambios mas infimos en la estructura celular de la piel. Estas ins-
talaciones permiten a los probadores utilizar productos bajo con-
diciones reales mientras los investigadores de Beiersdorf con-
trolan y documentan la efectividad de los mismos. En un caso,
Beiersdorf descubri6 que las personas que probaban una crema
solar no conseguian la protecciéon adecuada frente a los rayos
UVA por no aplicarla correctamente, y, en la mayoria de los ca-
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sos, porque se echaban muy poca cantidad. Al experimentar con
usuarios que se aplicaban la crema solar (y utilizando un innova-
dor método que permitia medir la cantidad de proteccion UVA
en la piel), los investigadores de Beiersdorf hicieron los ajustes
necesarios en los productos y en la educacion del consumidor
para ayudarle a conseguir una 6ptima proteccion.

Por supuesto, los experimentos con clientes sélo tienen lugar
una vez que Beiersdorf ha realizado sus propios experimentos.
Prueba cada una de las materias primas y todas las combinacio-
nes de sustancias, incluidas formulas cosméticas, utilizando mé-
todos especiales que garantizan que no suponen ninguna amena-
za para la salud y que son compatibles con la piel. Lo hace testando
cultivos de células, en contraposicion a las pruebas practicadas en
animales (tipicas en otras empresas). Los procesos de experimen-
tacion de Beiersdorf ayudan a lanzar de ciento cincuenta a dos-
cientos productos al afio y sirven para solicitar de ciento veinte a
ciento cincuenta patentes anuales.

Bezos también imprimi6 en Amazon su aficion por la experi-
mentacion. «Necesitas hacer tantos experimentos por unidad de
tiempo como sea posible», dice Bezos. «LLa innovacion es parte
integrante de los callejones sin salida. No existe una cosa sin la
otra. Pero cada cierto tiempo puede que el callejon desemboque
en una enorme y ancha avenida... hace que los callejones merez-
can la pena.» Una de las maneras en que Amazon realiza peque-
nos experimentos consiste en ofrecer productos piloto o servicios
a la mitad de sus clientes y comparar su respuesta con la otra
mitad. En la misma linea, Google ha institucionalizado experi-
mentos utilizando etiquetas «beta» para sacar con frecuencia
productos que somete al juicio del publico a fin de obtener co-
mentarios e impresiones rapidos y directos del consumidor. Go-
ogle innova a través de cientos de equipos que simultaneamente
persiguen y prueban nuevos proyectos. No es de extranar que
Google cree tantos productos y ofertas de servicios innovadores.
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Combinar procesos de descubrimiento
para producir innovaciones

Aunque podemos presentar las habilidades del ADN del innova-
dor como procesos independientes para desencadenar nuevas
ideas en el seno de los equipos o empresas, también podemos
utilizarlas de manera asociada, como un sistema. La innovadora
empresa de disefio IDEO lo hace en sus equipos. Kelley atribuye
a sus procesos de equipo el éxito de IDEO al innovar. «Somos
expertos en el proceso de disefio de cualquier cosa», dice Kelley.
«Nos da igual que nos des un cepillo de dientes, un tractor, un
transbordador espacial, una silla; queremos resolver como inno-
var aplicando nuestros procesos».”’ De modo que écuéles son los
procesos que utiliza IDEO para innovar? Los equipos de IDEO
empiezan con un proceso de cuestionamiento; luego pasan a los
procesos de observacion y desarrollo de redes de contactos para
recabar informacion sobre sus preguntas iniciales, y concluyen
con un proceso de experimentacion donde las ideas innovadoras
emergen y evolucionan a través de la rapida elaboracion de pro-
totipos. En 1999 el programa de television Nightline retransmi-
ti6 como IDEO utilizaba estos procesos para redisefiar por com-
pleto un carrito de supermercado en cinco intensos dias. Hoy
dia, IDEO adopta el mismo enfoque en su busqueda de nuevos
productos y servicios con multitud de clientes. Por ejemplo, los
procesos fueron el nicleo de la reciente colaboraciéon de IDEO
con Zyliss, fabricante de articulos de cocina, para redisefiar com-
pletamente su linea de aparatos de cocina, desde ralladores de
queso a cortadores de pizza o mandolinas.

Proceso 1: Cuestionamiento

El equipo de proyectos de IDEO empez6 su busqueda del inno-
vador rallador de queso (o del cortador de pizza o de la mandoli-
na) formulando una serie de preguntas para entender mejor los
problemas asociados al uso de los ralladores de queso tradicio-
nales. ¢Qué problemas plantean los ralladores de queso? ¢Qué
desagrada a la gente de los ralladores de queso existentes en el
mercado? {Qué importancia tiene la seguridad? éQué otras co-
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sas quiere rallar la gente con un rallador de queso? ¢Quiénes son
los usuarios «extremos» de ralladores de queso (aquellos alta-
mente habilidosos o los poco o nada habilidosos), y en qué difie-
ren sus necesidades? En lo que respecta a los articulos de cocina,
los usuarios extremos son tanto los cocineros y chefs (aquellos
que utilizan estos articulos durante muchas horas al cabo del
dia) como los primerizos o usuarios esporadicos (estudiantes
universitarios, ninos o ancianos).

Aungque los grupos de IDEO no utilizaron nuestro método de
la tormenta de preguntas (véase el capitulo 3), el proceso inicial
del equipo era muy similar. Se enfocaba en plantear preguntas
para entender mejor lo que debian buscar cuando pasaran a la
fase de recopilacion de datos integrada por la observacion y la
creacion de redes. A medida que los miembros del equipo iban
formulando las preguntas, las escribian en pequenos pdsits para
reordenarlas facilmente y establecer una jerarquia. Matt Adams,
jefe de proyecto en IDEQ, nos dijo: «El hecho de tener las pre-
guntas adecuadas te da la pauta de por donde puedes ir cuando
tratas de responderlas». Asi, los equipos de IDEO tenian un sen-
tido mucho mejor de «qué preguntar, como preguntarlo y a qué
tipo de persona preguntarselo» al pasar a los siguientes procesos
de observacion y desarrollo de contactos.

Proceso 2: Observacion
Esta fase requeria que los miembros del equipo de disefio de IDEO
salieran al exterior para observar y documentar de primera mano
la experiencia del cliente. «Nuestro proceso es entrar e intentar
entender a las personas para las que estas disefiando», dice Kelley.
«Nosotros buscamos una necesidad latente del usuario, una nece-
sidad que no ha visto antes o no ha expresado de ningtin modo».°
Asi que el equipo de Zyliss pasé horas y horas observando a los
usuarios de distintos productos, particularmente usuarios extre-
mos en Alemania, Francia y Estados Unidos, tratando de intuir
qué estaban pensando y sintiendo. Sacaron fotos y videos de los
clientes usando articulos de cocina para documentar lo que veian.
Mediante la observacion, el equipo capté muchos problemas
asociados al uso de aparatos tradicionales de cocina. Por ejemplo,
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vieron que los ralladores tradicionales de queso se atascaban fa-
cilmente, eran dificiles de limpiar y a menudo requerian de cierta
destreza para un uso seguro. Advirtieron que la mandolina, un
cortador muy apreciado por los cocineros aventajados, presenta-
ba varios riesgos de seguridad al contar con unas afiladas cuchi-
llas sin ningtn tipo de proteccion. Buscaron formas de optimizar
la ergonomia (facilidad de uso), limpieza y funcionalidad. Por
ejemplo, observaron meticulosamente los movimientos de mano
y de brazo para hacer sutiles ajustes en la forma de las asas o en el
angulo de la herramienta en busca de la perfecta ergonomia.

Proceso 3: Desarrollo de redes de contactos

Mientras los miembros del equipo de IDEO observaban, tam-
bién aprovechaban para hablar con todos los usuarios del pro-
ducto que podian sobre los aparatos de cocina que estaban utili-
zando. Se centraron especialmente en aquellos que estaban en
pleno uso de un aparato concreto, porque ahi es cuando los usua-
rios son mas proclives a ofrecer ideas sobre lo que les gusta o no
del aparato en cuestion. Preferian charlar con los «expertos»
(por ejemplo, chefs profesionales o cocineros amateur altamente
competentes). Son usuarios mas competentes y dificiles de con-
tentar, y por lo general suelen aportar interesantes sugerencias
para mejorar el producto.

Si bien fueron conversaciones improvisadas, los miembros
del equipo de IDEO hicieron importantes hallazgos para disefar
los nuevos aparatos de cocina. Intentaban empatizar con ellos
hasta decantarse por un usuario concreto, como el caso de una
chef. Intentaron entender lo que le gustaba, cuales eran sus de-
safios y qué era lo mas importante para ella, con idea de poder
compartir su historia a posteriori con otros miembros del equi-
po. Peter Killman, jefe de proyectos de IDEO, afirma que, du-
rante la fase de observacion y desarrollo de contactos, los equi-
pos de IDEO «se desplazan a los cuatro extremos de la tierra y
vuelven con las llaves de oro de la innovaciéon».” Esas llaves, la
observacion y el intercambio de ideas con nuevos contactos, ayu-
dan a abrir las puertas de las ideas innovadoras.
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Proceso 4: Tormenta de soluciones y asociacion.

La gran inmersion

La siguiente fase consistia en la puesta en comun de todas las
percepciones adquiridas durante la observacion y las entrevistas
en una sesion de tormenta de ideas que IDEO denomina la «gran
inmersion». Durante la tormenta de ideas de la gran inmersion,
todos comparten abiertamente los conocimientos adquiridos
durante la fase de recopilacion de datos (llamada «descarga»).
Se trata basicamente de una sesion de storytelling con cientos de
detalles sobre las vidas individuales que sirve a los miembros del
equipo para captar nuevas ideas, percepciones, matices y deta-
lles, y para compartir fotos, videos y notas.

El lider del equipo llevaba la batuta de la discusion, pero no
existen titulos ni jerarquias en IDEO. El tnico estatus proviene
de crear las mejores ideas, y todo el mundo tiene las mismas opor-
tunidades para hablar. Una vez expuestas las ideas, los miembros
del equipo aportaban soluciones de diseno a los problemas que
habian visto. Para apoyar de manera activa el pensamiento aso-
ciativo durante la fase de la tormenta de ideas, IDEO dispone en
todas sus oficinas de una «caja tecnolégica» (llena de las cosas
mas variopintas, desde maquetas de aviones hasta resortes). Es-
tos articulos se esparcian sobre la mesa frente a los miembros del
equipo para estimular el pensamiento asociativo mientras dilu-
cidaban innovadores disenos de producto.

Proceso 5: Fabricacion de prototipos (experimentacion)
La fase final era la llamada «fase de fabricacion rapida de proto-
tipos», en la que los disenadores construian maquetas de las mejores
ideas de utensilios de cocina concebidas en la sesion de tormenta de
ideas. Kelley describe el valor del prototipo del siguiente modo: «¢Co-
noces la expresion “una imagen vale mas que mil palabras™? Bue-
no, si una imagen vale mas que mil palabras, un prototipo vale mas
que un millon... La fabricacion de prototipos es la manera de ob-
tener la naturaleza iterativa de un disefo a través de las impresiones
de los demas. Si construyes un prototipo, los demaés te ayudaran».®
IDEO llevo sus prototipos de cocina a distintos usuarios del
producto, desde chefs hasta estudiantes universitarios y ninos,
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en busca de comentarios e impresiones. Por ejemplo, el nuevo
diseno de rallador de queso provisto de un tambor extragrande y
palanca giratoria permitia rallar mas queso con menos esfuerzo.
Un optimizado patrén dentado antiobstruccion facilitaba el
maximo rallado con el minimo esfuerzo a ancianos y personas
con manos pequenas. El asa plegable lo hacia apto para diestros
y zurdos y facilitaba su almacenamiento. Estas innovaciones se
van refinando con cada nuevo prototipo porque, como dice Matt
Adams, IDEO «construye para pensar y piensa para construir».
Sacar el prototipo para poner a prueba su funcionamiento es el
modo mas rapido de conseguir sugerencias sobre nuevas ideas
de producto.

Mediante el uso sistematico de los procesos iterativos de
cuestionamiento, observacion, intercambio de ideas y fabrica-
cion de prototipos, IDEO consigue generar con éxito cientos de
innovadores disenos de producto. Los procesos de IDEO estimu-
lan, apoyan y esperan que la innovacion parta de todos los miem-
bros del equipo. No es de extranar que John Foster, director de
talento y organizaciéon en IDEO, crea que «el liderazgo es una
labor de equipo», especialmente el liderazgo innovador.

Nuestra investigacion demuestra que el ADN de las organizacio-
nes innovadoras refleja el ADN de los individuos innovadores. Asi
como los inventores se involucran sistematicamente en compor-
tamientos de cuestionamiento, observacion, creacion de redes y
experimentacion para concebir nuevas ideas, las organizaciones
y los equipos innovadores desarrollan sistematicamente proce-
sos que impulsan y desarrollan estas mismas habilidades en los
empleados. Ademas, como demuestra el ejemplo de IDEO, tam-
bién combinan de manera sistematica estos procesos en un pro-
ceso conjunto para generar nuevas soluciones a los problemas.
Mediante la creacion de procesos de organizacion que reflejan
sus habilidades individuales de descubrimiento, los lideres inno-
vadores pueden insuflar a sus organizaciones su propio ADN in-
novador.
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Principios rectores (filosofias)

«La innovacion esta profundamente arrai-
gada en todos los rincones de nuestra cul-
tura.»

JEFF BEZOS

¢Qué principios fundacionales impregnan las empresas mas in-
novadoras del mundo? Para abordar estas cuestiones, primero
exploramos el mundo interior de sus fundadores y equipos direc-
tivos. Les preguntamos por los principios y creencias que mante-
nian sus habilidades del ADN innovador en perpetuo movimien-
to. La respuesta mas frecuente fue: «No lo sé. Simplemente soy
asi». Todos daban por sentado que la innovacion era su trabajo,
no el de los demas. Constituia una parte fundamental de quiénes
eran. Dedicaban gran parte de su tiempo y energia a la busqueda
de nuevas ideas. Perseguian una amplia gama de resultados in-
novadores, desde pequeiias mejoras hasta soluciones disrupti-
vas, y no consideraban que estuvieran asumiendo riesgos extre-
mos en el proceso.

No es de extranar que estos mismos innovadores trabajaran
igualmente duro para impregnar de los mismos principios los
recovecos mas profundos de la cultura de su empresa (como hizo
Bezos en Amazon). Reconocian que una cultura es mas poderosa
cuanto mas se comparte y mas se profesa. ¢Como lo hicieron?
Sabian que su ejemplo como innovadores era un importante pri-
mer paso para construir una empresa altamente innovadora.



228 - E]l ADN del innovador

También se dieron cuenta de que era imposible liderar o partici-
par personalmente en todos los equipos y que tendrian un con-
tacto directo limitado con la mayoria de sus empleados (espe-
cialmente a medida que sus empresas fueran creciendo). Por
consiguiente, trabajaron con ahinco para inculcar un profundo
compromiso con la innovacion en todas las areas de la compaiiia.
Sus empresas no solo se limitaban a contratar a personas inno-
vadoras y a incluir procesos innovadores, también se nutrian de
una serie de principios rectores de la innovacion.

Esto es lo que los emprendedores y directivos innovadores
nos dijeron sobre sus respectivos principios de innovacion. Escu-
chamos que la innovacion es tarea de todos. Aprendimos que la
innovacion disruptiva es parte de la cartera de innovacion de sus
empresas. Descubrimos que tener muchos y pequenos equipos
de proyecto, adecuadamente organizados, es consustancial al
modo en que sus compaiias lanzan ideas innovadoras al merca-
do. Por tultimo, advertimos que, aunque evidentemente asumen
mayores riesgos que otras empresas en aras de la innovacion,
también adoptan medidas para convertirlos en «riesgos inteli-
gentes». Estos cuatro principios o filosofias impregnan las em-
presas mas innovadoras del mundo y se fortalecen a través de
poderosas medidas de accion.

Principio 1: La innovacion es tarea de todos. No so6lo
del departamento de Investigacion y Desarrollo

La innovacion es competencia de la gente de I+D. No conocemos
ninguna empresa que lo ponga en duda. Sin embargo, hemos
presenciado un importante debate en empresas de todo el mun-
do sobre sila innovacion deberia ser tarea de todos. En una orga-
nizacion observamos como el presidente y el consejero delegado
se enfrentaban entre si por este asunto. El presidente estaba con-
vencido de que todos deberian innovar mientras que el consejero
delegado adopto la postura contraria, pues pensaba que solo las
areas de I+D o de marketing de consumo debian invertir su ener-
gia en innovacion. Mientras este debate alcanzaba su punto algi-
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do, la empresa lanz6 una nueva iniciativa para que todos sus em-
pleados dedicaran unas horas de su trabajo semanal a descubrir
nuevos productos, servicios y procesos. No es de extrafar que
varios empleados aprovecharan la oportunidad para innovar tan
pronto como ambos lideres arreglaron sus diferencias.

En contra de la creencia limitante de que la innovacion es
competencia exclusiva del area de I+D, los lideres de empresas
altamente innovadoras —como Jobs, Bezos y Benioff— tratan de
instaurar la premisa de que «la innovacion es tarea de todos»
como principio rector de sus respectivas organizaciones. Cuando
Jobs volvio a Apple tras doce anos de ausencia, lanz6 la campana
publicitaria «Piensa diferente». El anuncio rendia homenaje a
un amplio espectro de innovadores diciendo: «Esto es para los
locos. Los inadaptados. Los rebeldes. Los problematicos... Los
que ven las cosas de otra manera. Ellos no siguen las reglas. Y no
respetan el orden establecido... ellos cambian las cosas. Ellos im-
pulsan a la humanidad hacia delante».

La campana, ganadora de un Emmy, fue considerada como
la mas innovadora de todos los tiempos, en gran medida porque
inspiraba a la gente. No obstante, lo que casi nadie sabe es que la
campaifa se dirigia a los empleados de Apple tanto o mas que a
sus clientes. «El motivo de la campaia “Piensa diferente” era que
la gente habia olvidado lo que Apple representaba, incluidos sus
empleados», dijo Jobs. «Pensamos largo y tendido sobre como le
dices a una persona lo que representas, cuales son tus valores, y
se nos ocurrié que, si no conoces a alguien muy bien, le puedes
preguntar: “¢Quiénes son tus héroes?”. Se puede aprender mu-
cho de la gente cuando te habla de sus héroes. De modo que nos
dijimos: “De acuerdo. Les diremos quiénes son nuestros hé-
roes”.» Para restablecer la innovacion en Apple, Jobs sabia que
cada uno de sus empleados necesitaba este mensaje: «Nuestros
héroes son innovadores. Representamos la innovacion. Si quie-
res trabajar en Apple, esperamos que seas un innovador que
quiere cambiar el mundo».'

La campana «Piensa diferente» es s6lo un ejemplo mas de las
muchas cosas que Jobs hizo para enviar el mensaje a los emplea-
dos de Apple de que la innovacion es su trabajo. En una ocasion



230 - El ADN del innovador

inst6 a su equipo de desarrollo a innovar diciendo: «Demos un
mordisco al universo. Haremos algo tan importante que hara
mella en el universo».”> Y mas recientemente, animé a los em-
pleados de Disney a «sonar a lo grande» (en su calidad de accio-
nista individual mas importante de la compania Walt Disney,
Jobs expreso su interés en que Disney fuera innovadora). Estas
rompedoras declaraciones envian un claro mensaje a sus em-
pleados: esperamos de cada uno de vosotros que innovéis.

Por supuesto, de las declaraciones rompedoras deben deri-
varse acciones rompedoras para reforzar el mensaje. Lafley, de
P&G, reivindico su «nosotros innovamos» cuando recalco: «La
P&G de hace cinco o seis afios dependia de ocho mil cientificos e
ingenieros para la gran mayoria de sus innovaciones. La P&G
que hoy estamos tratando de desencadenar nos pide a cientos de
miles de empleados mas que seamos innovadores». Para reforzar
este compromiso en todas las areas de la empresa, recababa ideas
de todos los departamentos y, si el concepto le resultaba intere-
sante, lo ponia en marcha. Por ejemplo, Lafley impuls6 una exi-
tosa linea de productos para el pelo destinados a mujeres de co-
lor, porque algunas empleadas afroamericanas le dijeron que los
productos existentes no les iban bien, y que «nosotros lo pode-
mos hacer mejor». Y P&G lo hizo mejor, lanzando la exitosa linea
Pantene Pro-V Relaxed & Natural. Las acciones de Lafley marca-
ron el tono que instauro el principio: «INosotros somos innova-
dores». Observamos que las empresas altamente innovadoras,
en contraposicion a las empresas clasicas, refuerzan esta filosofia
al dar a las personas mas tiempo y recursos para innovar.

Da ala gente tiempo para innovar

Segin mencionamos en el capitulo 1, los fundadores y consejeros
delegados de las empresas mas innovadoras del mundo que apa-
recen en nuestra lista dedicaban un cincuenta por ciento mas de
tiempo que los consejeros delegados de empresas tradicionales a
actividades de descubrimiento. Los lideres innovadores saben
que la innovacion no ocurre de repente, sino que requiere com-
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Crear un espacio seguro para que otros innoven

Establecer un principio como «la innovacion es tarea de todos» re-
quiere de la creacion de un espacio seguro para que otros se hagan
cargo de la situacion. Los investigadores llaman a esto «seguridad
psicologica», un espacio en el que los miembros del equipo pueden
expresar voluntariamente sus opiniones, asumir riesgos, realizar expe-
rimentos y reconocer sus errores sin ningun tipo de represalia. «Si
fomentas un entorno en el que las ideas de la gente se pueden escu-
char, las cosas surgen naturalmente», afirma David Neeleman, funda-
dor de Azul y JetBlue.

Muchos lideres creen que animan a otros a desarrollar y utilizar
sus habilidades de descubrimiento, pero en realidad sucede que a
menudo sus colegas no lo ven asi. Por lo general, los lideres de equipo
de nuestra investigacion pensaban que eran notablemente mejores
en el fomento de las actividades de descubrimiento en los demés que
sus manager, companeros o subordinados directos. (Esto recuerda un
poco el efecto de «mejor que la media»: el setenta por ciento de no-
sotros nos vemos por encima de la media en la habilidad de liderazgo
y solo el dos por ciento nos vemos por debajo de la media. Salta a la
vista que estos datos indican que hay un margen para la mejora. Véa-
se la Figura 10-1.)

:Como construyen los lideres un lugar seguro para que otros in-
noven? El paso mas importante para crear un espacio seguro es im-
pulsar las preguntas. En Southwest Airlines, Kelleher crea un espacio
seguro al pedir a sus subordinados directos y a otros empleados de su
empresa que le hagan preguntas desafiantes. «Yo s6lo observo y es-
cucho», dice. «Y quiero que me hagan preguntas complicadas.» Otro
lider innovador anima a todo el mundo, incluso a los veteranos, a
preguntarle a diario, ya que «dejan de utilizar sus mentes; estan sumi-
dos en el modelo ejecutivo y han dejado de hacer preguntas».

Otra clave para fomentar los esfuerzos innovadores en los demas
consiste en animarlos cada vez que utilizan sus habilidades de descu-
brimiento. Una ejecutiva sénior destacaba en la generacion de nuevas
ideas, pero expreso una intensa frustracion porque el resto de los miem-
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FIGURA 10-1

Liderazgo en innovacion: percepciones personales y de terceros
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bros de su equipo no hacian lo mismo. La evaluacion trescientos sesen-
ta grados del ADN del Innovador la ayudd a comprender lo que estaba
pasando. Los datos revelaron que ella no habia creado un espacio se-
guro para innovar. Comparada con el resto de los asesores, evaluaba
sistematicamente a los miembros de su equipo mucho mas bajo que los
demas (su evaluacion situaba a sus subordinados en un percentil de
treinta y cinco en habilidades de descubrimiento, mientras que ellos se
situaban entre si —con pruebas confirmadas por otros compaferos de
la empresa— en un percentil cercano al sesenta y seis).

;Por qué lo hacia? Durante el taller de construccion de equipo
que ella dirigio, surgieron dos posibles explicaciones. La primera es que
a ella le gustaban mas sus ideas que las de los deméas y a menudo
devaluaba cualquier idea creativa que plantearan. Segunda, aunque
hablaba de la importancia de la creatividad, alababa y premiaba las
habilidades de ejecucion con sus acciones diarias. Esta atencion a la
ejecucion exitosa, combinada con su menosprecio por las nuevas
ideas de los demas, llevo a algunos miembros del equipo a cambiar
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su comportamiento cuando la tenian cerca. Eran innovadores en otra
parte, pero apagaban el interruptor en su presencia.

El desafio de esta lider es bastante frecuente. La investigacion
qgue Dan Ariely presenta en The Upside of Irrationality muestra un
sencillo sesgo cognitivo que impulsa a la gente a comportarse asi todo
el tiempo. Las ideas que «no se inventan aqui» son siempre sospe-
chosas porque la gente tiende a descartar o ignorar la evidencia de
fuentes que no conoce o de las que desconfia, lo cual se convierte en
algo palmario cuando la idea contradice una creencia existente o algo
gue apoya de antemano. Este sesgo genera un verdadero desafio de
liderazgo que los lideres innovadores conquistan demostrando un au-
téntico compromiso al escuchar y apoyar las ideas de los demas. En
conjunto, estas acciones ayudan a establecer la creencia ampliamen-
te compartida y profundamente arraigada de que la innovacion es ta-
rea de todos.

prometer una importante cantidad de tiempo. Por consiguiente,
hacen lo contrario que otras compaiias: asignan mas recursos
humanos y financieros a actividades de innovacion. Por ejemplo,
Google refuerza el principio de «la innovacion es tarea de todos»
con su regla del veinte por ciento en proyectos, que anima a los
ingenieros a dedicar hasta un veinte por ciento de su tiempo (el
equivalente a un dia a la semana) a trabajar en proyectos de su
eleccion. Even Brin, Page y Schmidt tratan de instaurar la regla
del veinte por ciento. La direccion no especifica como utilizar el
tiempo, pero si que se debe dar luz verde a cada uno de los pro-
yectos y los empleados deben rendir cuentas. Ademas, dado que
los proyectos son reportados y documentados, todos acaban en
un foro interno de intercambio de ideas donde se someten al jui-
cioy ala valoracion de todos los empleados de la empresa, lo cual
impulsa la colaboracion. Otros empleados de Google que hayan
oido hablar de la idea pueden dedicar su veinte por ciento de
tiempo a madurarla. Varios proyectos altamente exitosos provie-
nen de los proyectos del veinte por ciento, que incluyen entre
otros los de Gmail, Google News, AdSense (anuncios contextua-
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les que generan ingresos por publicidad) y Orkut (una popular
red social brasilena). Cerca de la mitad de los nuevos productos
que Google ha lanzado en los ultimos anos provienen de los pro-
yectos del veinte por ciento del tiempo. La regla del veinte por
ciento es el simbolo de que la direccion cree que todo el mundo
puede y deberia innovar.

Como Google, 3M también es conocida por su regla del quin-
ce por ciento, y en P&G algunos empleados comentaron que los
animaban a dedicar un setenta y cinco por ciento de su tiempo a
trabajar «dentro del sistema» (por ejemplo, tareas de ejecucion)
y el veinticinco por ciento a trabajar «sobre el sistema» (por
ejemplo, descubriendo nuevas y mejores maneras de ejecutar).
Otras compaiiias, como Apple y Amazon, no asignan un tiempo
especifico, pero piden regularmente a sus empleados que realicen
experimentos y trabajen en proyectos de innovacion. En cambio,
Atlassian Labs (una innovadora empresa australiana que desa-
rrolla software y herramientas de colaboracion) utiliza una singu-
lar variacion de la regla del veinte por ciento. Organiza una vez al
ano el llamado FedEx Day, en el que todos los desarrolladores de
software se reunen durante veinticuatro horas seguidas para ge-
nerar nuevas ideas de producto. Los desarrolladores trabajan in-
tensamente para crear una «orden de envio FedEx» que aporte
informacion suficiente acerca de una idea para que otros puedan
revisarla. Veinticuatro horas mas tarde, Atlassian organiza el dia
«de entrega FedEx», dia en que los desarrolladores elaboran pro-
totipos rapidos y presentan nuevas ideas de software al resto de la
compaiiia. Este innovador esfuerzo anual ha sido un éxito, pues
permite a los desarrolladores disfrutar y crecer en su trabajo al
tiempo que los directores de producto llenan huecos con nuevas
opciones.

Piensa en qué punto se encuentra tu empresa con respecto a
este principio de innovacién. Una prueba de fuego que utiliza-
mos para ver si una empresa lo ha integrado con éxito en su cul-
tura consiste en pasearse por sus instalaciones, escoger al azar
un grupo de cien empleados (de todos los niveles y puntos geo-
graficos) y plantearles las siguientes preguntas:
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1. ¢Espera tu organizacion que innoves en tu trabajo?
2. ¢Es la innovacion una parte explicita de tu evaluacion de
resultados?

En las organizaciones altamente innovadoras, el setenta por
ciento o mas de los empleados respondieron con un tajante si. La
innovacion es una parte primordial de su trabajo diario.

Principio 2: La innovacion disruptiva es parte
de nuestra cartera de innovacion

Ademas de animar a todos los empleados a dedicar tiempo a ta-
reas de innovacion, las empresas altamente innovadoras tam-
bién asignan un mayor porcentaje de recursos, tanto humanos
como financieros, a proyectos de innovacion. Gastan mas dinero

Establecer el principio de «La innovacion
es tarea de todos»

Nuestra exploracion de las empresas mas innovadoras del mundo su-
giere que el principio «la innovacion es tarea de todos» gana fuerza y
terreno en las organizaciones cuando:

1. Sus lideres innovan de forma activa, y los demas lo ven y lo
oyen.

2. Se asigna a todos los empleados un determinado nimero de
horas y recursos para innovatr.

3. La innovacion se convierte en un elemento objeto de evalua-
cion en los informes individuales de resultados.

4. Las empresas asignan al menos el veinticinco por ciento de
sus recursos humanos y financieros a promover el desarrollo
de proyectos de innovacion.

5. Las empresas incluyen la innovacion, la creatividad y la curio-
sidad entre sus principales valores, de palabra y obra.
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en I+D y emprenden mas proyectos de innovacion que otras em-
presas del sector con un tamano similar. Dichas inversiones con-
cretas ponen de manifiesto el verdadero compromiso que adopta
una empresa en relacion con la innovacion.

Por supuesto, la mayoria de las organizaciones invierten en
[+D para conseguir nuevos productos o servicios. Sin embargo,
podemos afirmar que mas del noventa por ciento de sus pro-
yectos de innovacion son «derivados»; es decir, se centran en la
produccion de mejoras sustanciales de productos existentes
(por ejemplo, la siguiente generacion de productos o servicios)
basados en tecnologias asentadas que son bien conocidas para
la empresa (y normalmente para sus clientes).? Por ejemplo, la
presentacion de la consola PS3 por parte de Sony —que supera
a la PS2 al incluir mejores graficos, un reproductor Blu-ray y
conexion a Internet— es un proyecto derivado. Sony ha afnadi-
do caracteristicas a un producto existente para hacerlo mas
atractivo. Pero ha fracasado a la hora de crear una nueva plata-
forma de productos que le permita hacerse un hueco en un
nuevo segmento de clientes o dirigirse a un mercado completa-
mente nuevo.

En cambio, las empresas disefian disruptivos proyectos de
innovacion para abrir mercados completamente nuevos ofre-
ciendo una propuesta tnica de valor a través de tecnologias mas
radicales. (Las tecnologias devienen mas radicales al incorporar
elementos completamente nuevos, comparados con los produc-
tos establecidos, y ofrecer nuevos vinculos entre componentes en
la arquitectura de un nuevo producto.) El walkman de Sony era
disruptivo porque abrié un importantisimo nuevo mercado al
ofrecer un aparato de musica con una portabilidad mucho ma-
yor que cualquier otro. El walkman se basaba en nuevos compo-
nentes miniaturizados y nuevos vinculos (interfaces) entre di-
chos componentes. Apple dio un salto similar con el iPod e
iTunes, los cuales, comparados con el walkman, estaban basa-
dos en componentes completamente distintos y una arquitectu-
ra de producto que abria la musica portatil a un segmento de
clientes mucho mas amplio. Mas del noventa y cinco por ciento
de los compradores del iPod nunca habia usado un ordenador de
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Apple y mas del ochenta por ciento nunca habia usado un dispo-
sitivo de musica portatil. Eso es abrir un mercado completamen-
te nuevo. El iPhone también es disruptivo, no tanto porque las
tecnologias empleadas fueran especialmente diferentes (aunque
algunas lo eran), sino porque tenia una arquitectura muy dife-
rente (un botdn, pantalla tactil), y por el App Store, que doto al
dispositivo de muchos mas servicios que el del tipico teléfono
movil. El Kindle de Amazon y los servicios en la nube represen-
tan también innovaciones disruptivas al haber abierto un merca-
do completamente nuevo.

Por ultimo, encajonados entre las innovaciones derivadas y
las disruptivas, estan lo que Steve Wheelwright y Kim Clark lla-
man «proyectos plataforma de innovacion» (véase la Figura 10-2;
no olvidar que Wheelwright y Clark utilizan la expresion «pro-
yectos pioneros» para referirse a lo que nosotros llamamos
«proyectos disruptivos»).* Vemos el portatil de Apple, MacBook
Air, como un «proyecto plataforma de innovacion», ya que es lo
suficientemente diferente para poder incluirlo en la categoria de
nuevos productos, pero fracasa a la hora de abrir un nuevo seg-
mento de mercado, tal como hizo el iPod, pues la mayoria de los
usuarios del MacBook Air ya usaban pequenios portatiles u otros
ordenadores Apple. Ademas, las tecnologias aplicadas al Mac-
Book Air son un poco menos radicales que las de otros productos
pioneros como el iPod e iTunes. (Por supuesto, siempre pode-
mos discutir en qué medida un determinado producto se basa en
nuevas tecnologias —nuevos elementos, nuevos vinculos entre
componentes— o si abre un mercado completamente nuevo al
ofrecer una propuesta de valor notablemente diferenciada de
otros productos.)

En nuestra opinion, el marco presentado en la Figura 10-2
ilustra como las empresas innovadoras asignan de manera cons-
ciente una proporcion significativamente mayor de personas y
recursos a proyectos plataforma y pioneros (disruptivos). Por
ejemplo, Google utiliza la regla 70-20-10 para distribuir los es-
fuerzos de los ingenieros, incluyendo el proyecto del veinte por
ciento, asignado a empleados técnicos. Google dedica el setenta
por ciento del tiempo de sus ingenieros a ampliar y desarrollar
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FIGURA 10-2

Planificacion total de proyectos: un marco para priorizar los proyectos
de innovacién de una empresa
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Steven C. Wheelright y Kim B. Clark «Desarrollar planes de proyecto centrados en el desarrollo de
producto», Harvard Business Review, marzo-abril 1992, pags. 10-82.

productos derivados de su negocio principal, es decir, busqueda
de paginas web y listados pagados; otro veinte por ciento a pro-
ductos disenados para «ampliar el principal», como Gmail o
Google Docs, y el diez por ciento para construir «fundamental-
mente nuevos negocios», como el teléfono Nexus One (su primer
dispositivo), una nueva herramienta colaborativa llamada Wafe,
servicio gratuito Wi-Fi en San Francisco o Google Editions (su
propia tienda de libros electronicos). Desde nuestro punto de
vista, la priorizaciéon 70-20-10 es un buen ejemplo de las tres
categorias de proyectos de innovacion: «derivada, plataforma y
pionera», que fueron definidas por Wheelwright y Clark. La
priorizacion de Google demuestra su voluntad de invertir en
proyectos plataforma y proyectos pioneros. «No vamos a evitar
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los proyectos de alto riesgo y alta recompensa por la presion de
los beneficios a corto plazo», escribié Page en una carta a los
accionistas de Google. «Por ejemplo, crearemos proyectos que
tengan un diez por ciento de posibilidades de generar cien mil
millones de dolares a largo plazo. No os extraiiéis de que haga-
mos pequeiias apuestas en areas que pueden parecer muy espe-
culativas o incluso raras».’

Igualmente, Apple y Amazon destinan importantes recursos
a proyectos de innovacion «plataforma» y «pioneros» (aunque
no parecen seguir directrices concretas de asignacion de recur-
sos). Por lo que sabemos, Apple fue el inico fabricante de orde-
nadores que realmente invirti6 su dinero en el negocio de la mu-
sica, de los teléfonos moviles y de las camaras digitales (Apple
QuickTake, que fracaso). Salta a la vista que estos negocios no
eran derivados del negocio de los ordenadores. Como vendedor
on-line, Amazon ha dedicado importantes recursos a crear un
lector electronico, el Kindle —que abrio el camino a una nueva
categoria de productos—, y mas recientemente, un servicio de
informatica en la nube. Estos productos abrieron mercados
completamente nuevos para Amazon, pero rara vez sin encon-
trar una profunda resistencia. Bezos explic6: «Todo negocio
nuevo que hemos emprendido se ha visto al inicio como una
distraccion por la gente de fuera y, en ocasiones, por nuestra
propia gente. Decian: “¢Por qué te sales de los productos multi-
media? ¢Por qué entras en el mercado con terceros como vende-
dores?”. Estamos recibiendo este tipo de preguntas a partir de
nuestros nuevos servicios de infraestructura web: “¢Por qué
asumir estos nuevos servicios de desarrollo web?”».¢ Con todo,
Bezos y Amazon siguen adelante en su habitual busqueda de
pioneras ideas de negocio.

En suma, las empresas innovadoras invierten mas tiempo
real y recursos en proyectos de innovacion «plataforma» y «pio-
neros». La prueba de fuego para saber si una empresa ha adop-
tado la filosofia de buscar algo mas que proyectos derivados de
innovacion es preguntar: ¢qué porcentaje de tus proyectos de in-
novacion se dedica a innovaciones plataforma o a innovaciones
pioneras? Si el porcentaje es pequeno, menos de un cinco por
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ciento, es poco probable que la empresa sea innovadora y cierta-
mente tampoco los inversores la veran como tal. Si el porcentaje
es menor al veinticinco por ciento, la empresa muestra signos
tangibles de seguir el consejo de Jobs de «sonar a lo grande»
buscando activamente mas innovaciones disruptivas.

Principio 3: Utiliza pequeiios equipos de proyectos
de innovacion, adecuadamente organizados

Todo nuevo producto o idea de servicio necesita un vehiculo que
lo lleve desde su concepcion hasta el mercado. Un pequeiio equi-
po de proyecto (por ejemplo, pionero, plataforma o derivado) es el
vehiculo utilizado en la mayoria de las empresas innovadoras. Los
lideres inteligentes saben que el inico modo de investir a los indi-
viduos de poder para innovar pasa por integrarlos en diminutas
unidades de trabajo con grandes metas, donde los resultados indi-
viduales y de equipo son visibles. Amazon utiliza la filosofia del
«equipo de las dos pizzas», que alude a que los equipos deberian
tener un tamano lo suficientemente pequeno (de seis a diez perso-
nas) para poder alimentarse correctamente con dos pizzas. Gra-
cias al tamano reducido de sus equipos, Amazon puede trabajar
en un mayor numero de proyectos y, por ende, internarse en mas
callejones que lleven a encontrar nuevos productos o servicios.

En esta misma linea, los ingenieros de Google suelen trabajar
en equipos de tres a seis personas. El presidente Schmidt explica el
motivo: «Tratamos de mantener el tamaio reducido de los gru-
pos. Los grandes no son productivos».” El resultado es una organi-
zacion poderosa y flexible con pequeiios grupos acometiendo cien-
tos de proyectos, un enfoque que Schmidt define asi: «Dejemos
que florezcan mil flores».? Con cientos de pequefios proyectos de
equipo desarrollando nuevas ideas, no es de extrafiar que Google
pueda crear tantas nuevas propuestas de producto.

Dotar a estos equipos de proyecto de una estructura adecua-
da que combine con acierto multiples habilidades es también un
factor clave. Muchas empresas fracasan en sus proyectos de in-
novacion, especialmente en proyectos pioneros, porque no consi-
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guen entender un principio organizador basico: cuanto mas radi-
cal es la innovacion, mas autonomia requerira el equipo de
proyecto con respecto a las funciones y estructura de la empresa.
Por consiguiente, los proyectos menos radicales son «derivados»,
lo que significa que normalmente comportan notables mejoras
de componentes o caracteristicas. Por ejemplo, los disenadores e
ingenieros de Sony, todos ellos muy familiarizados con los com-
ponentes y la arquitectura de la consola PS3, probablemente de-
sarrollaran la siguiente generacion de PS3 (la llamaremos PS4).
Posiblemente querran modificar o mejorar los componentes
existentes, con graficas de mayor calidad, mas almacenaje, op-
ciones mas convenientes de juego on-line. Tal vez afiadan un
nuevo elemento, por ejemplo, la capacidad para grabar digi-
talmente programas de television como hace el DVR/TiVo. El
mejor tipo de equipo para este modo de proyecto de innovacion
derivada es un equipo funcional, en el que los ingenieros especia-
lizados en cada uno de los componentes trabajan para innovar a
nivel de los componentes. Alternativamente, pueden usar un equi-
po ligero cuyos miembros procedan fundamentalmente del gru-
po de la consola, pero con una leve asignacion de recursos de in-
genieria de otras areas funcionales de Sony.

No obstante, imagine que Sony quiere desarrollar un dispo-
sitivo como el iPad que posea caracteristicas que lo superen con
creces (llamémoslo el sPad). Si Sony trata de desarrollar el nuevo
dispositivo sPad en el seno del grupo de ingenieros del PS3, el
nuevo dispositivo posiblemente reflejara el conocimiento y la
tecnologia de una consola de juegos disenada en el pasado. Y lo
mismo sucederia si el grupo de ingenieros encargado de la divi-
sion de ordenadores o de televisores se encargara de desarrollar
el dispositivo. Para conseguir algo mas radical, a Sony le iria mu-
cho mejor si eligiera a personas de cada una de estas areas (y tal
vez de alguna otra) y formara con ellas un equipo pesado o una
unidad de negocio autonoma. Un equipo pesado permite a sus
miembros trascender los limites de sus empresas funcionales.
Los equipos pesados estan reubicados y dirigidos por un manager
con una notable influencia. Los miembros aportan sus respecti-
vos conocimientos funcionales al equipo, pero su idiosincrasia
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debe trascender los intereses limitados de su grupo funcional.
Por esa razon, se convierten en parte de un verdadero equipo (no
solo en un grupo de personas que casualmente se juntan), posei-
do por una imperiosa responsabilidad colectiva de idear una ma-
nera mejor (nuevos procesos, nuevos conocimientos) de alcanzar
las metas del proyecto.

En algunos casos, el proyecto de innovacion se diferencia tan
radicalmente de las ofertas existentes en la empresa que requiere
un modelo de negocio completamente distinto (por ejemplo, ser-
vir a distintos clientes utilizando distintas tecnologias). Por tan-
to, tiene sentido crear una unidad de negocio que goce de total
autonomia para encontrar la pionera oportunidad de negocio
que se persigue. Por ejemplo, cuando Amazon decidié acometer
y lanzar un servicio de informatica en la nube, cre6 una unidad
de negocio independiente, ya que la nueva oportunidad deman-
daba un modelo completamente diferente de su negocio mino-
rista de descuento on-line.

¢La cuestion principal? Asignar recursos a numerosos proyec-
tos de innovacion «plataforma» o «pioneros» no servira de nada si
los equipos de proyecto no cuentan con el nivel necesario de auto-
nomia para hacer su trabajo. Cuanto mas radical sea el proyecto
de innovacion, mas autonomia y mayor diversidad requiere el
equipo de proyecto. No olvides que la innovacion disruptiva nece-
sita de equipos integrados por personas que desplieguen una am-
plia gama de conocimientos para generar ideas mas radicales.

Principio 4: Asume riesgos «inteligentes»
al perseguir la innovacion

La mayoria de las empresas descartan los proyectos de innova-
cion «pioneros» y «plataforma» como prioridades estratégicas,
pues los proyectos «derivados» equilibran las competencias exis-
tentes de manera mas efectiva. Consideran mas seguro y menos
arriesgado el éxito de los proyectos derivados. Para contrarrestar
esta dinamica disfuncional de asignacion de recursos, las com-
panias altamente innovadoras explotan un cuarto principio que
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sirve de soporte a los otros tres: «Asume riesgos inteligentes al
perseguir la innovacion».

La asuncion de riesgos es una condicion inherente de las
innovaciones revolucionarias. Anos atras, Edwin Land, inven-
tor de la tecnologia y la camara Polaroid, advirtié que la parte
mas importante de la creatividad es: «No tener miedo al fraca-
so». Para los innovadores, y también para las empresas innova-
doras, los errores no son en absoluto algo de lo que avergonzar-
se. Son los costes esperados de hacer negocios. «Uno emprende
muchas cosas nuevas y muchas de ellas seran apuestas falli-
das», dice Bezos. «Pero, si las personas que dirigen Amazon no
cometen errores importantes, entonces no estaremos haciendo
un buen trabajo para nuestros accionistas porque no estaremos
apostando a lo grande.»

El eslogan de IDEO, «fracasa pronto para triunfar lo antes
posible», encarna el principio basico que explica su liderazgo

:Como es de inteligente tu empresa o equipo de proyecto
a la hora de asumir riesgos?

Para juzgar la tendencia de tu empresa a asumir riesgos y a aprender
del fracaso, reflexiona sobre las siguientes preguntas:

;Anima tu empresa a que la gente asuma riesgos con el fin de

aprender de ellos?

e ;Recompensa tu empresa a las personas por aprender de sus erro-
res? ;O, por el contrario, su respuesta habitual es la represalia?

e ;Puedes nombrar como minimo una innovacion exitosa, fruto en
primera instancia del aprendizaje adquirido al fracasar en su inten-
to de innovar?

¢ ;Ha construido tu compafia un cociente de descubrimiento que
supere el cociente de la media de su gente para garantizar los ries-
gos inherentes de la innovacion disruptiva?

¢ ;Entienden los directivos de tu compafiia que necesitan asumir

riesgos y fracasar frecuentemente para innovar?
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mundial en el campo del diseno y la innovacion. La frase esta
colgada en todos los departamentos de la compaiiia para recor-
dar a sus empleados que no estan fracasando, estan innovando
(véanse los capitulos 8 y 9 para mas informacion sobre la gente
de IDEO y sus procesos). Branson, de Virgin, también reconoce
la «capacidad para fracasar» como un valor fundamental. «Es
imposible dirigir un negocio sin asumir riesgos», declara. «La
esencia misma del espiritu empresarial evoca la aterradora pers-
pectiva de asumir riesgos y fracasar».’

Por supuesto, empresas innovadoras como IDEO y Virgin no
intentan fracasar. Simplemente, son conscientes de que, cuando
una compania prueba una cantidad ingente de nuevas ideas, al-
gunas no funcionaran. Esa es la esencia misma de desafiar los
limites. No obstante, son lo suficientemente inteligentes para re-
conocer la diferencia entre los buenos fracasos y los malos. Los
buenos fracasos en Google tienen dos caracteristicas basicas:
(1) sabes por qué has fracasado y has adquirido un importante
conocimiento para el proximo proyecto, y (2) los buenos fracasos
ocurren lo suficientemente rapido y son siempre lo suficiente-
mente pequefios como para no comprometer a tu marca. Como
han reconocido los directivos de Google: «Vamos a intentar co-
sas, y algunas no van a funcionar. De acuerdo. Si no funcionan,
pasaremos a lo siguiente».”

Apple aplica la misma filosofia: «Un sello de los equipos de
Apple, creo yo, es este sentido de buscar sistematicamente el
error», afirma Jonathan, principal disefiador del iMac y vicepre-
sidente sénior de disefo industrial. «Es su perpetua curiosidad.
Su sentido de la exploracion. Es el hecho de emocionarse ante el
fracaso porque eso significa que has descubierto algo nuevo»." Al
abrazar el fracaso como un vehiculo para el aprendizaje, las em-
presas innovadoras envalentonan a sus empleados a probar cosas
nuevas. Las empresas harian bien en abrazar, como eslogan em-
presarial, la filosofia de la innovacion que sostiene el autor e in-
vestigador de la creatividad, sir Ken Robinson: «Si no estas pre-
parado para equivocarte, nunca descubriras nada original»."

Sin embargo, nosotros incidimos en el hecho de que las em-
presas innovadoras que hemos estudiado fracasaban menos a
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menudo. ¢Por qué? Porque asumian riesgos mas inteligentes
contratando y formando a personas orientadas al descubrimien-
to e institucionalizando procesos que sustentaran las habilidades
de cuestionamiento, observacion, creacion de redes, experimen-
tacion y asociacion (como recomendamos en los capitulos 8 y 9).
Imagina que tu empresa quiere invertir en un nuevo proyecto de
innovacion disruptiva. ¢Y si para desarrollarlo pudieras contar
con un dream team de innovadores que incluyera a Jobs (Apple),
Bezos (Amazon), Benioff (Salesforce), Kelley (IDEO), Lazaridis
(RIM), Lafley (P&G) y Gadeish (Bain & Company)? éInvertirias
en su proyecto de innovacion? Suponemos que si. En cierto sen-
tido, la busqueda de innovaciones disruptivas con este tipo de
equipo parece menos arriesgada que con un equipo de gestion
orientado a la ejecucion, porque estas personas cuentan con po-
tentes habilidades de descubrimiento y entienden los comporta-
mientos y procesos necesarios para generar una disrupcion exi-
tosa. Sin duda, el riesgo parece mas calculado con ellos. El riesgo
real es bajo porque, con las personas y procesos de innovacion
adecuados, la probabilidad de éxito se incrementa (y decrece la
probabilidad de dar pasos abocados al desastre).

Los innovadores economicamente exitosos de nuestro estudio
demostraron un cociente de descubrimiento mas alto (mayores
habilidades de descubrimiento) que aquellos menos exitosos en
términos economicos. Observamos que la misma ecuaciéon se
aplica a las empresas mas innovadoras. El fracaso en innovacion
(en términos econémicos) suele ser fruto del fracaso sistematico
de las empresas a la hora de integrar todas y cada una de las ha-
bilidades de descubrimiento. Probablemente no plantean las
preguntas adecuadas, no hacen todas las observaciones necesa-
rias, no hablan con una cantidad suficiente de personas diversas
o no llevan a cabo los experimentos requeridos para reducir el
riesgo inherente a innovar. Exactamente lo contrario ocurre con
nuestro dream team de innovadores; ellos saben por experiencia
que la promocion de su ADN innovador reduce drasticamente la
posibilidad de fracasar. Asimismo, el hecho de prestar especial
atencion al contratar a las personas adecuadas e implementar los
procesos y principios o filosofias correctos se convierte en una
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poliza de seguro que amortigua los riesgos asociados a la innova-
cion.

Las empresas altamente innovadoras se rigen por una serie de
principios clave que infunden un profundo compromiso con la
innovacion en todas sus areas. Primero, estas empresas dejan
claro que la innovacion es tarea de todos. Segundo, se aseguran
de que la innovacion disruptiva sea una parte importante de la
cartera de innovacion de la empresa. Tercero, crean multiples
equipos de proyecto y los dotan de las personas, la estructura y
los recursos adecuados para lanzar nuevas ideas al mercado. Por
ultimo, al innovar asumen riesgos de manera consciente. No
obstante, mitigan los riesgos inherentes asociados a la innova-
cion al asignar las personas y procesos adecuados a sus equipos,
dotandolos de una estructura que les permita adquirir un nivel
suficiente de autonomia. En dltima instancia, las empresas inno-
vadoras se basan en estos principios para crear una cultura que,
ademas de catalizar nuevas ideas, las lanza al mercado. Cuando
esto ocurre, las personas trabajan en una cultura empresarial
que las ayuda a responder las siguientes cuatro preguntas con un
si rotundo:

Pregunta 1: En tu empresa, ées la innovacion tarea de todos?

Pregunta 2: ¢Es la disrupcion parte de la cartera de innova-
cion de tu empresa?

Pregunta 3: ¢Son los grupos reducidos de proyecto claves
para lanzar nuevas ideas al mercado?

Pregunta 4: {Asume tu empresa riesgos inteligentes en su
busqueda de la innovacion?



Conclusion

Actua diferente
Piensa diferente
Marca la diferencia

«Que algo te importe lo suficiente como
para hacer algo.»

RICHARD BRANSON,
fundador de Virgin Inc.

Al finalizar nuestro proyecto de ocho anos de investigacion sobre
algunas de las personas y empresas mas innovadoras del mundo,
nos convencimos de que si los individuos, los equipos y las orga-
nizaciones quieren pensar diferente deben actuar de modo dife-
rente. Ahora que casi has acabado El ADN del innovador, nos
preguntamos en qué punto estas tu. éCrees que, si actias dife-
rente, puedes pensar de modo diferente? éQue si tu organizacion
actua diferente, puede pensar de forma diferente también? Eso
esperamos, pues el viaje de los innovadores, ya sea individual o
colectivo, a menudo puede dar la impresion de ser una carretera
«poco transitada». Con todo, es una carretera que merece la
pena, porque puede «marcar radicalmente la diferencia» en tu
vida y en las vidas de muchos otros.

Llegar a dominar las cinco habilidades de descubrimiento de
los innovadores disruptivos y demostrar el coraje para innovar es
cuanto hemos tratado de compartir en este libro. Conseguirlo
requiere practica, a nivel personal, profesional y empresarial
(para el mapa de ruta que explica como llegar a dominar las cin-
co habilidades de descubrimiento e incluso como construirlas en
la siguiente generacion, véase el apéndice C). La practica siste-
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matica genera dominio, y el dominio conduce a nuevos habitos o,
en las empresas, a nuevas capacidades. Mediante el desarrollo de
potentes habilidades de descubrimiento, realmente somos dife-
rentes. Actuamos diferente, pensamos diferente y, al hacerlo, po-
demos marcar una diferencia concreta.

Por supuesto, existen multitud de maneras para conseguir
que tus habilidades de descubrimiento marquen la diferencia.
En el mejor de los casos, acabaras descubriendo una gran idea
disruptiva que genere un significativo cambio en muchas vidas.
Es evidente que Bezos, Jobs, Benioff y otros empresarios innova-
dores han tenido un enorme impacto en el mundo. Sus compa-
nias emplean a cientos de miles de personas, y sus productos re-
percuten (y casi todo el mundo diria que positivamente) en las
vidas de cientos de millones de personas. No sorprende que mu-
chos de estos innovadores empresariales hayan ido mas alla de
sus respectivas industrias disruptivas, en busca de un impacto
todavia mayor, dedicando su atencion y sus recursos (incluidas
las habilidades del ADN innovador) a algunos de los desafios
mas duros del mundo actual, como la pobreza, la educaciéon y la
enfermedad.

Echemos un vistazo a Salesforce. Benioff no s6lo cre6 una
empresa para revolucionar el sector del software, sino para mar-
car la diferencia alli donde operara. Y lo hizo a través del princi-
pio 1-1-1, principio que determina que el uno por ciento del tiem-
po de sus empleados, el uno por ciento de todos sus productos y
el uno por ciento de su capital se destina a mejorar comunidades
y a promover el capitalismo solidario. Tal como Benioff lo plan-
tea, él esta en «el negocio de cambiar el mundo». Su enfoque
cuenta con cientos de miles de horas de trabajo y millones de
dolares para abordar problemas tan dispares como la sanidad o
la falta de vivienda. Benioff no esta solo en esta empresa. Bill y
Melinda Gates, Richard Branson y muchos otros hacen lo mismo
a su manera.

A una escala mas pequena pero con el mismo enfoque, he-
mos trabajado con innovadores sociales de todo el mundo que
confian en las habilidades del ADN innovador para atajar algu-
nos de los problemas mas complejos de la sociedad. Por ejemplo,
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Andreas Heinecke fund6 una empresa social sin animo de lucro,
Dialogue in the Dark, cuando trabajaba como periodista en un
diario aleman. El jefe de Heinecke se le acercé un dia a su mesa
acompanado de un trabajador ciego y le pidi6 que le ayudara a
convertirse en periodista. Heinecke no sabia como afrontar la
situacion, pero en seguida se puso manos a la obra, en parte por-
que él mismo tenia problemas de oido. Heinecke no sélo ayudo a
su colega ciego a convertirse en periodista, sino que, en el proce-
so, utilizo sus habilidades del ADN innovador para fundar Dia-
logue in the Dark, empresa que contrata a expertos ciegos para
internar a las personas videntes en un mundo de total oscuridad
durante un espacio de tiempo que oscila entre una y tres horas.
(Nuestra evaluacion demostré que Heinecke era excepcional en
el cuestionamiento de ideas y en la creacion de redes). Heinecke
se dio cuenta de que, para entender y apreciar a las personas cie-
gas, debemos experimentar el mundo tal como ellas lo experi-
mentan.

Hasta la fecha, mas de seis millones de visitantes de treinta
paises diferentes han experimentado visitas en las que la gente
aprende a desplazarse a ciegas a través de parques o calles, e in-
cluso a comer en espacios completamente oscuros. Dialogue in
the Dark también imparte exitosas sesiones de liderazgo en em-
presas, y conferencias en eventos tan emblematicos como los del
Foro Econ6émico Mundial de Davos. (Nosotros colaboramos re-
gularmente con Heinecke para desarrollar «el ADN del inno-
vador en la oscuridad», experiencias que aportan un singular
contexto de aprendizaje para cultivar las habilidades de descu-
brimiento en empresas tan dispares como Aramex, compania
logistica lider de Oriente Proximo, y Christie’s, empresa lider
mundial del negocio del arte). Dialogue in the Dark es ahora una
de las empleadoras de personas invidentes mas importantes del
mundo (hasta la fecha ha contratado y formado a mas de seis mil
personas). Todo esto se desencaden6 porque Heinecke decidio
enfocar sus constantes preguntas y conversaciones en la busque-
da de nuevas maneras de crear puestos de trabajo para las perso-
nas invidentes, ayudandolas a derribar barreras en todos los am-
bitos de la vida.
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A fin de cuentas, es probable que casi todos acabemos mar-
cando la diferencia con muchas innovaciones menores (deriva-
das). Una idea con impacto bien puede ser un nuevo proceso de
contratacion que ayude a tu empresa a encontrar a personas con
talento (como el Google Code Jam descrito en el capitulo 9). Po-
dria tratarse de un nuevo enfoque en el marketing de los produc-
tos de tu compaiia (como el nuevo uso de blogueros y contenido
generado por los clientes por parte de P&G que describimos en
el capitulo 9). O tal vez sea la creacion de un nuevo modelo de
negocio basado en la premisa de que, por cada par de zapatos
vendidos, la empresa regalara uno adicional, como hizo Blake
Mycoskie cuando fundé TOMS Shoes (tras viajar a Argentina en
2006 y ver a tantos nifios con enfermedades de los pies por care-
cer de zapatos).

Evidentemente, el proceso del descubrimiento creativo pue-
de ser complejo; no obstante, los resultados compensan con creces
el desafio. Ser un creador es algo excitante; ser autor o coautor de
una idea que desemboca en un nuevo producto, servicio, proceso
o negocio es sin duda algo que estimula. Ser un innovador es
psicologica y emocionalmente mucho mas gratificante que el
mero hecho de ganar dinero, aun cuando la recompensa econo-
mica de una innovacion de éxito sea significativa. Mark Ruiz,
cofundador de Micro Ventures y finalista de los premios al em-
presario del afio Filipinas 2010, lo reconocié cuando nos dijo:
«Aunque soy empresario, lo que me mueve no es el dinero. Lo
que realmente me empuja es un profundo sentido del deber.
Simplemente veo problemas que piden a gritos nuevas e innova-
doras soluciones». Ruiz trabaja sin tregua para emprender nue-
vos proyectos que den solucion a los problemas de su pais de
origen, Filipinas.

Ruiz y los demas innovadores disruptivos que nos encontra-
mos mientras trabajabamos en este libro se tomaban muy en serio
las preguntas: «Si no lo haces ti, ¢quién? Si no es ahora, ¢cuan-
do?». No se sientan a esperar. Todos son fisicamente activos. No
dejan de preguntar, observar, crear redes y experimentar. El resto
puede realmente ver sus habilidades de descubrimiento en el tra-
bajo porque su trabajo de innovacion es todo menos sedentario.
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Judi Sandrock, consejera delegada del Branson Centre for En-
trepreneurship, nos dijo que se rige por la pregunta «éco6mo hago
esto ahora?», y trabaja sin descanso para ayudar a que los em-
prendedores en Sudafrica hagan lo mismo. En su pionero estu-
dio sobre el riesgo y la incertidumbre, el economista Frank
Knight vio a los emprendedores innovadores como la clase de
individuos con «predisposicion a actuar», a pesar del contexto
incierto en que operaban. Hemos escuchado lo mismo unay otra
vez en boca de muchos innovadores, entre los que se encuentran
Branson (de Virgin), cuyo grito de guerra es «Al diablo, haga-
moslo», y Zennstrom (de Skype), autor de la siguiente analogia
entre la accion y el éxito empresarial:

Imagina que tienes uno de esos realities en television y sueltas a un
puniado de gente en medio de una isla desierta. El ganador es aquel
que consiga llegar mas rapido a la orilla. Algunos intentan analizar
donde estan, qué direccion tomar. Otros dicen: «Trepemos a un
arbol, una roca o una ladera, asi quiza podamos ver mas alla y ave-
riguar qué direccion tomar». Pasaran tiempo planificando y anali-
zando como encontrar el mejor camino. Pero habra algunos que
simplemente miraran a su alrededor, seguiran su intuicion y em-
pezaran a correr en una determinada direccion.

Si hay mucha gente en la isla, me atreveria a asegurar que
quien trepe al arbol y empiece a analizar donde esta y qué direc-
cion tomar no ganara la competicion. éPor qué? Porque hay otros
tantos locos que seguiran su intuicion y simplemente empezaran a
correr. Ellos tienen muchas mas posibilidades de llegar antes a la
costa. La cuestion es: si tienes un buen presentimiento sobre qué
direccion tomar, entonces solo deberias empezar a correr tan rapi-

do como puedas.

El reto que plantea Zennstrom no es otro que: actiay resuel-
ve sobre la marcha. Actuar te permite adquirir un valioso retor-
no, y si en el camino empleas tus habilidades del ADN innova-
dor, el retorno sera todavia mejor. Pero actiia ya, si esperas puede
ser demasiado tarde. La ventana de las oportunidades existe
para cualquiera que sepa atrapar el valor de una idea innovadora
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de negocio. No es de extranar que los innovadores de éxito se den
prisa en implementar la idea antes de que su ventana se cierre.

Al fin y al cabo, la innovacion es una inversion, en ti mismo y
en los demas, y ya seas director sénior o un novato emprendedor,
también es una inversion en tu empresa. Independientemente
de que estés en el equipo directivo de tu compania o trabajes
como técnico especialista en la base de la cadena, el consejo de
Whitman, de eBay, es para todos: «Debes tener el coraje de plan-
tar bellotas antes de que necesites robles». La innovacion consis-
te en plantar bellotas (ideas) sin la total confianza de que todas
ellas se convertiran en algo significativo. La alternativa es, en
caso contrario, un crecimiento minimo o nulo cuando ninguna
bellota emerge/florece como arbol. Al entender y reforzar El
ADN del innovador individuales en el seno de organizaciones y
equipos innovadores, encontraras maneras de desarrollar con
éxito no sdlo arboles de joven crecimiento, sino verdaderos ro-
bles de crecimiento futuro. A medida que avances en tu viaje ha-
cia la innovacion, ten siempre presente la tltima frase de la cam-
pana de Apple: «Piensa diferente. Porque la gente que esta tan
loca como para pensar que puede cambiar el mundo, es la que lo
logra». Asi que, simplemente, hazlo. iHazlo ya!



Apéndice A

Muestra de innovadores entrevistados

Entrevistados

Nombre Empresa Aspecto innovador de la empresa

Nate Alder Klymit Entre las primeras en ofrecer chalecos
cinéticos y chaquetas aislantes con gases
nobles (argon)

Marc Benioff Salesforce Entre las primeras en ofrecer software au-
tomatico CMR on-line a la carta

Jeff Bezos Amazon Entre las primeras distribuidoras de libros
on-line

Mike Collins Big Idea Group Intermediaria entre los inventores de pro-
ducto y los canales de distribucion y com-
pra de las empresas

Scott Cook Intuit Entre las primeras en ofrecer los progra-

mas contables y de impuestos: Quicken y
TurboTax

Gary Crocker

Research Medical
Inc.

Introdujo productos médicos desechables
en las cirugias de corazon para reducir la
pérdida excesiva de sangre y los proble-
mas de visibilidad de los cirujanos

Michael Dell y
Kevin Rollins

Dell Computer

Desarroll6 el modelo de venta directa al
cliente de ordenadores personales, per-
mitiendo la personalizacidon masiva
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Nombre Empresa Aspecto innovador de la empresa

Orit Gadeish Bain & Co. Bill Bain fundd Bain & Company, pero
Gadeish es quien aplico ideas innovado-
ras en la captacion y fidelizacion de clien-
tes

Aaron Garrityy ~ XANGO Entre las primeras en ofrecer zumo y

Joe Morton otros productos alimenticios con chirimo-
ya, consolidando una red de marketing
del producto

Diane Greene VMWware Entre las primeras en ofrecer tecnologia

de virtualizacion que permite a los servido-
res y escritorios virtuales alojar multiples
sistemas operativos y multiples aplicacio-
nes localmente y en ubicaciones remotas

Andreas
Heinecke

Dialogue in the Dark

Una empresa social que contrata a exper-
tos ciegos para llevar a personas videntes
a un mundo de completa oscuridad con
varios fines formativos y educativos

Jennifer
Hymany
Jennifer Fleiss

Rent the Runway

Entre las primeras en ofrecer ropa de di-
sefio en alquiler a través de Internet

Eliot Jacobsen

Freeport.com;
Lumiport

Entre las primeras en lanzar un proveedor
de servicio de Internet (ISP) gratuito de
acceso exclusivo para una comunidad lo-
cal de minoristas. También ayudé a lan-
zar Lumiport: luz topica para el tratamien-
to del acné

Josh James y
John Pestafa

Omniture

Entre las primeras en desarrollar e imple-
mentar software de analitica web.

Jeff Jones NxLight; Campus Entre las primeras en ofrecer acceso digi-
Pipeline tal al campus permitiendo a los usuarios

el acceso remoto a la informacion
A. G. Lafley Antiguo consejero Inicié importantes cambios en los proce-

delegado de Procter
& Gamble

S0S organizacionales centrados en la in-
novaciéon, como el proceso «Conecta y
desarrolla», que se ha convertido en una
fuente fundamental de presentacion de
nuevos productos

Mike Lazaridis

Research in Motion

Desarrollo la BlackBerry, un dispositivo
inaldambrico de mano pionero en incorpo-
rar nuevas tecnologias
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Nombre Empresa Aspecto innovador de la empresa

Kristen Relojes de abono y Inventd el reloj de «bofliga de vaca», un

Murdock tarjetas de felicitacion  reloj incrustado en una bofiiga barnizada
con una frase jocosa pegada

David Morris Air; JetBlue; Precursor de los viajes sin billete en Mo-

Neeleman Azul rris Air. Television en directo en Jet Blue 'y

transporte de autobus gratuito al aero-
puerto en la aerolinea brasilefia Azul

Pierre Omidyar;
Meg Whitman

eBay

Lanz6 una péagina de subastas on-line al
facilitar la licitacion persona a persona

Ratan Tata

Presidente de Tata
Group

El padre de Ratan fund¢ Tata, pero Ratan
inicio el Tata Nano Proyect, que llevo a
Tata Group a sacar el coche mas barato
del mundo

Peter Thiel

PayPal

Entre los primeros en ofrecer servicios fi-
nancieros a través de la red. Con Max
Levchin desarrolld un software que basi-
camente adjuntaba dinero a un correo
electrénico

Corey Wride

Movie Mouth

Movie Mouth esta construyendo una apli-
cacion interactiva de suscripcion web que
integra un reproductor de medios con de-
rechos de autor, tales como DVD y CD, en
el ordenador local y en contenido remoto
en la red

Niklas
Zennstrom

Skype

Us6 tecnologia «supernodo» para incluir
llamadas via Internet al implantar un en-
fogue Unico de marketing viral

Utilizamos la expresion «entre las primeras» en lanzar un producto u oferta de servicio, porque no
hemos verificado que la empresa fuera en realidad la primera en ofrecer dicho producto o servi-
cio. No obstante, los innovadores que hemos entrevistado afirmaban que se trataba de una idea
original y que no se limitaban a imitar la oferta de otras empresas.






Apéndice B

El ADN del innovador.
Métodos de investigacion

Nuestro proyecto de investigacion se compone de dos fases:
(1) un estudio inductivo sobre las diferencias entre innovadores
y no innovadores, y (2) un gran muestreo comparativo de cerca
de unos ochenta innovadores y alrededor de cuatrocientos direc-
tivos no innovadores (posteriormente hemos ampliado el mues-
treo). Mantuvimos entrevistas exploratorias con alrededor de
una treintena de emprendedores innovadores y con un nimero
similar de directivos séniores de organizaciones mas consolida-
das (véase el muestreo de innovadores entrevistados en el apén-
dice A). El fin de nuestras entrevistas con innovadores era enten-
der cuando y como concebian las ideas creativas sobre las que
edificaban nuevos negocios innovadores. Les planteamos pre-
guntas como:

1. ¢Cual es la percepcion estratégica o la nueva idea de nego-
cio mas valiosa que has generado durante tu carrera em-
presarial? Por favor, detalla la idea (por ejemplo, explica
cual era la novedad de la idea y como surgio).

2. En tu opinioén, étienes alguna habilidad en particular que
te ayude a generar nuevas ideas empresariales? Explica en
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qué medida influyeron esas habilidades en tu capacidad
para generar hallazgos estratégicos o nuevas ideas de ne-
gocio.

Para obtener una perspectiva externa, siempre que tuvimos
la oportunidad nos entrevistamos con directivos séniores que co-
nocian bien al empresario innovador objeto de estudio. Por ejem-
plo, preguntamos sobre Michael Dell a Kevin Rollins, consejero
delegado de Dell; y a Meg Whitman, antigua consejera delegada
de eBay, sobre su fundador, Pierre Omidyar; al fundador de Sky-
pe, Niklas Zennstom; y al fundador de PayPal, Peter Thiel.

A través de las entrevistas, identificamos cuatro patrones de
comportamiento (cuestionamiento, observacion, creacion de re-
des y experimentacion) que destacaban mas en los innovadores y
que parecian desencadenar el pensamiento asociativo. Estas cua-
tro habilidades del comportamiento y una habilidad cognitiva
integran las cinco habilidades de descubrimiento que abordamos
en este libro.

Luego desarrollamos un cuestionario con una serie de pun-
tos que nos permitian medir la frecuencia y la intensidad con que
una persona se involucraba en las actividades de cuestionar (seis
puntos de la encuesta), observar (cuatro puntos de la encuesta),
experimentar (cinco puntos de la encuesta) y buscar ideas a tra-
vés de redes de contactos (cuatro puntos de la encuesta). Las op-
ciones de respuesta iban desde 1 o totalmente en desacuerdo has-
ta 7 o completamente de acuerdo. También llevamos a cabo un
analisis factorial exploratorio y confirmativo, para descubrir el
factor subyacente de los diecinueve puntos que miden los com-
portamientos.

Posteriormente, llevamos a cabo una regresion binomial nega-
tiva para evaluar la relacion entre las cuatro actitudes de descubri-
miento y el emprendimiento de aventuras innovadoras. Los resul-
tados pusieron de manifiesto que la observacion, el desarrollo de
redes de contactos y la experimentacion estaban notablemente co-
rrelacionados con el inicio de una nueva empresa innovadora (y el
cuestionamiento era significativo cuando se combinaba con una
de las otras tres actitudes). Los cuatro patrones conductuales esta-
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ban también notablemente relacionados entre si (con correlacio-
nes que normalmente superaban el 0,50), lo que sugiere que un
individuo que se involucra en uno de estos comportamientos es
mas susceptible de involucrarse en alguno de los demas. Los resul-
tados eran mas patentes cuando cada uno de los comportamientos
se utilizaba en combinacion con otro. Los detalles exhaustivos de
lainvestigacion inicial pueden encontrarse en el articulo de Jeffrey
H. Dyer, Hal B. Gregersen y Clayton M. Christensen: «Entrepre-
neur Behaviors, Opportunity Recognition, and the Origins of In-
novative Ventures», Strategic Entrepreneurship Journal, 2 (2008),
pp. 317-338.






Apéndice C

Desarrollar habilidades de descubrimiento

Afos atras, el empresario y humorista Arnold Glasow concluy6
que: «La mejora empieza conmigo». No podriamos estar mas de
acuerdo. El presente apéndice se enfoca basicamente en pro-
puestas que te ayudan a mejorar tus habilidades de descubri-
miento: asociacion, cuestionamiento, observacion, creaciéon de
redes y experimentacion.

Desarrolla tus habilidades de descubrimiento

Con el fin de que puedas desarrollar tus habilidades, te hemos
aportado una serie de consejos practicos en los capitulos 2 al 6.
Para decidir a cuales de estos consejos debes dar prioridad, te
sugerimos que sigas los siguientes cinco pasos: (1) revisa priori-
dades para ver a qué dedicas tu tiempo, (2) evalia tus habilidades
de descubrimiento de forma sistematica, (3) identifica un desafio
innovador de peso que te parezca importante, (4) practica sin tre-
gua tus habilidades de descubrimiento y (5) busca un coach que
te apoye en los esfuerzos de desarrollo que lleves a cabo. Cuando
combinas todos ellos, estos pasos pueden ayudaros, tanto a ti
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como a tu equipo, a construir importantes habilidades de innova-
cion necesarias para conseguir un mayor y mejor impacto en el
trabajo y fuera del mismo. (Si quieres construir habilidades de
descubrimiento en tu equipo, adopta los pasos senalados, pero
enfoca tu trabajo de desarrollo en tu equipo.)

Paso 1: Revisa prioridades

Piensa en como pasas normalmente el tiempo en el trabajo. Te
sugerimos que dividas tus principales tareas en tres grandes cate-
gorias: descubrimiento, ejecucion y desarrollo. El descubrimiento
se enfoca en la innovacion e incluye la practica activa de las cinco
habilidades del descubrimiento para buscar nuevos productos,
servicios, procesos o modelos de negocio. La ejecucion alude a las
funciones orientadas a la produccion de resultados, analizar, pla-
nificar, ejecutar e implementar estrategias. Finalmente, el desa-
rrollo se centra en la construccion de tus capacidades y las de los
demas (fundamentalmente, en la elaboraciéon de informes direc-
tos, si eres manager). Estas tareas incluyen la seleccion de las per-
sonas adecuadas para tu equipo y su consiguiente formacion en
las habilidades del ADN del innovador.

Ahora, observa en tu agenda una semana tipica de trabajo.
¢Qué porcentaje de tu tiempo dedicas a tareas de descubrimien-
to, tareas de ejecucion y tareas de desarrollo? Puedes responder
a esta pregunta cumplimentando la Tabla C-1y siguiendo los pa-
sos siguientes. Primero, trata de averiguar como pasas actual-
mente tu tiempo (la columna del «hoy»). Segundo, anota tu opi-
nion acerca de a qué crees que deberias dedicar tu tiempo
(«manana»), en funcion del equipo que tienes y la estrategia de
tu compaiiia. Tercero, calcula la diferencia o «brecha» entre el
hoy y el mafiana para cada una de las categorias.

Después, céntrate fundamentalmente en la brecha. ¢Es gran-
de? {Negativa? ¢Positiva? ¢O neutral? Si la brecha es cero, estas
dedicando el tiempo y la energia que crees que deberias dedicar
al descubrimiento. Sin embargo, una brecha negativa refleja la
necesidad de dedicar mas tiempo a actividades de descubrimien-
to que mejoren tus capacidades como lider orientado al descu-
brimiento.
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Los consejeros delegados innovadores y los emprendedores
fundadores dedican aproximadamente el cincuenta por ciento
mas de tiempo, en una semana normal de trabajo, a actividades
de descubrimiento que los consejeros delegados y empresarios
no innovadores.

TABLA C-1

Seguimiento de tu tiempo

Tareas de liderazgo Hoy Mafiana Brecha

Descubrimiento

Ejecucion

Desarrollo

Total 100 % 100 %

De modo que, si no dedicas como minimo un treinta por cien-
to de tu tiempo al descubrimiento, es probable que no estés lide-
rando la ofensiva de la innovacion. La resolucion creativa de pro-
blemas requiere tiempo, por tanto debes incrementar el que
dedicas al descubrimiento para conseguir un mayor impacto en
la innovacion.

Paso 2: Evalua tus habilidades de descubrimiento

Tras reflexionar acerca de a qué dedicas tu tiempo (descubri-
miento frente a ejecucion), piensa mas especificamente en las
fortalezas y debilidades de tus habilidades de descubrimiento y
de ejecucion. Para hacerte una idea sobre tu rendimiento en di-
chas habilidades, puedes ayudarte de la breve autoevaluacion
que te presentamos en el capitulo 1. También puedes visitar la
pagina www.InnovatorsDNA.com para realizar una autoevalua-
cion mas exhaustiva o una evaluacion trescientos sesenta grados
on-line (que te aportara impresiones de tu manager, compafe-
ros e informes directos), a fin de entender mejor cuales son tus
fortalezas y tus debilidades.' Estas evaluaciones pueden ayudarte
a responder las siguientes preguntas: «éCual es mi orientacion
cotidiana con respecto al descubrimiento y a la ejecucion? ¢En
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qué habilidades de descubrimiento soy mas fuerte? éCuales quie-
ro desarrollar? ¢En qué habilidades de ejecucion soy mas fuerte?
¢Qué habilidades de ejecucion necesito desarrollar?».

Paso 3: Identifica un atractivo desafio de innovacion

Tras evaluar tus fortalezas y debilidades de descubrimiento y eje-
cucion, el siguiente paso es encontrar un desafio concreto u
oportunidad de innovacion para que puedas poner en practica
tus habilidades de descubrimiento. Este desafio puede consistir
en la creacion de un nuevo producto o servicio, en reducir la ro-
tacion de personal o en idear un nuevo proceso que reduzca los
costes de tu unidad de negocio en un cinco por ciento. Con tu
desafio de innovacion en la cabeza, desarrolla un plan para apli-
car algunas de las habilidades de descubrimiento en la busqueda
de soluciones creativas.

Paso 4: Practica tus habilidades de descubrimiento

Te proponemos que, en primer lugar, trabajes tus habilidades de
cuestionamiento, pues la innovacion empieza a menudo con una
pregunta de peso, y los equipos innovadores se rigen por una cul-
tura que apoya el cuestionamiento. Escribe al menos veinticinco
preguntas sobre tu desafio de innovacion y organiza una tor-
menta de preguntas (u otros procesos de cuestionamiento) con
tu equipo, tal como senalamos al final del capitulo 3. El habito
personal de hacer preguntas ayuda a crear un espacio seguro que
anime a preguntar a los demas miembros del equipo.

Tras fortalecer tu capacidad de cuestionamiento, identifica
cual de las habilidades de observacion, creacion de redes y expe-
rimentacion es la que mejor dominas y trata de aplicarla al abor-
dar tu nuevo desafio (a menos que sea tan potente que su aplica-
cion resulte contraproducente, en cuyo caso trabajar en una
habilidad de descubrimiento podria ser una mejor opcion de de-
sarrollo). De nuevo, recurre a cada uno de los capitulos que abor-
dan estas habilidades (capitulos 4, 5 y 6) para encontrar pro-
puestas sobre como mejorarlas. Implica a tu equipo lo mas
posible en la habilidad de descubrimiento que estés trabajando
(observacion, creacion de redes o experimentacion) mientras
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buscas una solucion a tu desafio. Por dltimo, organiza sesiones
frecuentes de tormentas de ideas (solo y con tu equipo) para
practicar la asociacion (véase el capitulo 2 para consejos sobre
asociacion).

Paso 5: Busca un coach

La innovacion crea habito o, mas bien, la innovacion requiere la
creacion de nuevos habitos relacionados con las cinco habilida-
des del descubrimiento. Nuestro amigo Stephen Covey, autor de
Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, bien podria titular
nuestro libro El ADN del innovador: Los cinco hdbitos de la gen-
te altamente creativa. ¢Como puedes incrementar la probabili-
dad de que la puesta en practica de las habilidades sugeridas las
convierta con el tiempo en nuevos habitos? Un punto de partida
es pedir a alguien que se convierta en tu mentor o coach creativo,
alguien que pueda motivarte y apoyarte cuando trabajes en el
desarrollo de nuevos patrones de comportamiento. El cambio
personal no es facil, y solicitar la ayuda y el apoyo de personas
que respetes es un paso importante (el hecho de involucrar a otra
persona en este proceso de cambio incrementara tus posibilida-
des de éxito de un quince a un veinte por ciento). El coach puede
ser un jefe, un colega de trabajo, un profesor, un companero de
clase o incluso la persona con quien vivas (puedes practicar estas
habilidades con otros miembros de la familia cuando trates de
resolver los problemas del hogar de forma creativa). No obstan-
te, sea quien sea la persona que elijas, asegurate de que €l o ella
sea alguien que te proporcione una respuesta honesta. Un men-
tor y coach creativo puede repercutir notablemente en la mejora
de tus habilidades creativas.

Llegar a dominar las cinco habilidades de los
innovadores disruptivos

El dominio de cualquier habilidad se adquiere mediante la prac-
tica de elementos concretos de dicha habilidad. Por ejemplo, los
atletas, musicos o directivos de primer orden desglosan una ha-
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bilidad en partes muy especificas de su juego. Luego practican
sin tregua estos diminutos elementos. Para una golfista, puede
tratarse de putts en el green, hasta que consiga dominar un pe-
quenio elemento del swing. Los concertistas de piano hacen lo
mismo con una pequeia parte de una pieza musical. La practica
durante semanas, meses y aios proporciona en ultima instancia
el dominio no s6lo de una habilidad, sino de una serie de habili-
dades.

Los innovadores disruptivos de nuestro estudio hicieron pre-
cisamente esto, ya sea consciente o inconscientemente. Practi-
caron sus habilidades con casi todos aquellos con quienes inte-
ractuaban. El misterio de la innovacion deviene mucho menos
misterioso cuando la gente practica regularmente las habilida-
des del ADN del innovador y éstas se convierten en nuevos habi-
tos. Esto requiere tiempo y autodisciplina. Por tanto, empieza
con expectativas realistas y dedica una parcela de tu tiempo a
mejorar tus habilidades de descubrimiento. Y, sobre todo, no ol-
vides que tus esfuerzos personales de desarrollo envian una im-
portante senal a tu equipo y organizacion sobre el nivel que la
innovacion ocupa en tus prioridades y lo importante que puede
ser para las suyas.

Desarrollar habilidades de descubrimiento en la
siguiente generacion

El trabajo de innovacién mas importante que cualquiera de noso-
tros podriamos hacer se circunscribe a las cuatro paredes de nues-
tra casa, a los limites de nuestro vecindario o a las aulas de nues-
tro colegio. ¢Por qué? Casi todos los innovadores disruptivos que
entrevistamos mencionaron como minimo a un adulto en sus vi-
das que presto especial atencion a sus habilidades de innovacion
y los ayud6 a cultivarlas a medida que se iban haciendo adultos.
Por eso creemos que es tan importante que los adultos respeten
y potencien las habilidades de descubrimiento de los jovenes.
Pensemos en la vida de Steve Jobs. Cuando era nifio, su pa-
dre le cedi6 una parte de su banco de trabajo para que experi-
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mentara con aparatos mecanicos. Afios mas tarde, su vecino, La-
rry Lang, le enseno todo sobre la electronica (y también a otros
ninos interesados del vecindario), al construir juntos Heathkits
(productos como radio transistores que se compraban en los Kits
de «Hazlo ti mismo»). Con el tiempo, Jobs se dio cuenta de que
construir esos aparatos con su vecino y explorar las cosas del
banco de trabajo de su padre le habia proporcionado una com-
prension de lo que se escondia detras de un producto terminado.
Y lo que es mas importante, Jobs aprendi6 que las «cosas no eran
misterios», lo que le permitié adquirir gran confianza en si mis-
mo en todo lo relacionado con la mecanica y la electronica.

Jobs no fue el tnico afortunado de la nueva generacion de
innovadores disruptivos. Los abuelos de Jeff Bezos desempeia-
ron un papel igualmente importante al impulsar sus habilidades
de experimentacion durante los veranos que éste pas6 en su
granja de Texas. La madre de Richard Branson le apoy6 cuando
decidi6 continuar con el legado familiar explorando nuevos te-
rritorios. Los padres y profesores de Orit Gadiesh no sélo le per-
mitian que hiciera preguntas, sino que las valoraban. En suma,
los innovadores disruptivos contaron en su dia con uno o mas
adultos que desempenaron un papel clave al mantener vivo su
natural ADN de innovadores mas alla de la infancia. T también
puedes desempenar un papel igualmente importante con una fu-
tura generacion de innovadores.

Desarrollar habilidades de descubrimiento en tu hogar
y en tu vecindario

Qué mejor lugar para empezar a construir las cinco habilidades
de los innovadores disruptivos que nuestra casa y nuestro vecin-
dario. Si decides asumir el reto de «bajar el ascensor», tal como
lo plantea la empresaria (y fundadora de Ariadne Capital) Julie
Meyer, y subir a la proxima generacion de innovadores disrupti-
vos, aqui te damos unos cuantos consejos que hay que seguir:
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Habilidades de asociacion

1. Un juego que puedes plantear, especialmente cuando va-
yas en el coche, es el llamado: «Adivina la conexion». Dos
personas piensan en una palabra aleatoria. La tercera es la
que juega. Una vez que han decidido las palabras aleato-
rias, las dos primeras personas dicen en voz alta sus res-
pectivas palabras. La tercera persona debera entonces
crear una conexion logica entre ambas, pero debe hacerlo
de una manera creativa. Por ejemplo, las palabras encurti-
do y puntos de sutura pueden conectarse de la manera si-
guiente: «Ponemos caras agrias cuando nos dan puntos en
el hospital y cuando mordemos un pepinillo en vinagre».
En esta misma linea, el juego de mesa TriBond (distribui-
do por Mattel) te da tres palabras clave para que descu-
bras lo que tienen en comun (también puedes probar el
juego en la pagina www.TriBond.com, donde te proponen
a diario tres palabras nuevas para relacionar).

2. Busca libros que fomenten el pensamiento asociativo.
Uno de nuestros favoritos es Esto no es una caja. El prota-
gonista, un conejo, intenta convencer a los lectores de que
las cajas no son cajas propiamente dichas. Las cajas pue-
den ser cualquier cosa si dejamos volar nuestra imagina-
cion (desde un coche de carreras hasta una nave espacial).
Cuando uno de nosotros leyo este libro a su nieto de tres
anos, le descubri6 al cabo de un rato sentado sobre una
caja. Esta se habia convertido en un barco pirata. Si dis-
frutas leyendo libros creativos a los ninos, te recomenda-
mos los siguientes: Harold y el lapiz de color morado (de
Crockett Johnson), Ish (de Peter Reynolds), The Anti-Co-
loring Book (de Susan Striker y Edward Kimmel).

Habilidades de cuestionamiento
1. Cuando los nifios vuelven a casa del colegio, los padres a
menudo les preguntan: «{Qué tal el dia?» o «éHas apren-
dido hoy algo interesante?». La segunda pregunta es mu-
cho mas reveladora que la primera, pero qué pasaria si
sistematicamente preguntaras a tu hijo (o al hijo del veci-



Desarrollar habilidades de descubrimiento - 269

no): «¢Qué preguntas has hecho hoy?», «éQué preguntas
no ha dado tiempo a hacer?». Luego escucha; escucha con
toda tu atencion. Puede que te sorprenda lo que descu-
bras. (También puede que te interese dedicar unos minu-
tos a ver el cortometraje griego éQué es eso?, producido por
MovieTeller, sobre como las preguntas de un padre y un
hijo afectan poderosamente a cada uno de ellos.)

2. Cuando te enfrentes a un problema familiar, escolar o co-
munitario que debas solucionar, pon en practica una ver-
sion de nuestra particular tormenta de preguntas. Los
ninos no tienen la paciencia de proponer cincuenta pre-
guntas, pero si la tienen para plantear diez. Por ejemplo,
imagina que tu hijo no hace las tareas de la casa ni los de-
beres del colegio. El mero hecho de plantear juntos diez
preguntas sobre el «problema» puede revelar interesantes
conclusiones. Por ejemplo, puedes preguntar: «¢Por qué
no te interesa la ciencia? ¢Qué puedo hacer para ayudar-
te?». Y tu hijo puede preguntar: «éPor qué necesito saber
de ciencia? ¢Por qué es la ciencia tan importante para ti?».
Este proceso de plantear preguntas acerca de un proble-
ma a menudo puede desencadenar ideas o hallazgos que
te lleven a nuevas soluciones.

Habilidades de observacion
1. Concede a los ninos la oportunidad de que te vean en el
trabajo. Nunca sabes las sorpresas que te pueden dar al
pasar un dia entero contigo. Presta atencion a lo que per-
ciban al internarse en tu mundo; intenta pasar desaperci-
bido y observa el mundo a través de sus ojos cuando expe-
rimenten por primera vez el mundo adulto del trabajo.
Segun Jon Huntsman hijo, el hecho de haber acudido al
lugar de trabajo de su padre cuando tenia once afios cam-
bi6 el rumbo de su vida. Estaba visitando a su padre, que
trabajaba como asesor experto del presidente Nixon en la
Casa Blanca, cuando conoci6 a Henry Kissinger, que salia
de viaje. Cuando el joven Jon le pregunt6 adonde iba, Kis-
singer le respondio: «A China». Hasta aquel momento, Chi-
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na no habia sido un lugar real con gente real. Pero escu-
char esa palabra en boca de alguien que realmente iba a
vigjar a China despert6 un interés que le duraria toda la
vida. Huntsman estudi6 historia de Asia y lenguas asiati-
cas en la universidad. Dedicé quince afios de su vida a
aprender mandarin y lo habl6 con fluidez en su etapa de
embajador de Estados Unidos en China.

2. Pasea con frecuencia por viejos y nuevos lugares. Lleva a
tu hija de paseo y observa la experiencia a través de sus
0jos. éQué ve? ¢Qué escucha, qué saborea, qué toca, qué
huele? Puede que te descubra muchas cosas que nunca
antes habias advertido. Observa con atencion el tipo de
cosas que la sorprenden; es posible que te sorprendan a ti
también. Cuando viajes o te mudes de casa, haz lo mismo,
especialmente en los momentos de transicion (justo al lle-
gar o al partir), cuando en ocasiones vemos cosas que en
cualquier otro momento permanecen invisibles. Anota
tus observaciones en un diario. El libro How to Be an Ex-
plorer of the World (de Kery Smith) es una gran guia para
ninos y adultos interesados en mejorar su percepcion del
mundo.

Habilidades de creacion de redes

1. Puedes empezar a mejorar tus habilidades de contacto con
los jovenes planteandoles ocasionalmente un problema de
trabajo (o incluso familiar) y pidiéndoles opinion. Explica-
les que los problemas se resuelven mejor cuando se con-
frontan distintas perspectivas de personas diversas. Si se
muestran interesados por el problema, puedes incluso in-
vitarlos a que se unan a ti cuando plantees el mismo pro-
blema a un tercero con distinto bagaje. Esto se convierte
en un poderoso ejemplo de lo importantes que son las re-
des de contactos en la busqueda de ideas y muestra la ma-
nera de hacerlo.

2. Ocasionalmente, cuando te enfrentes a un problema o de-
safio familiar, escolar o comunitario, plantéate invitar a
un grupo de tres o cuatro personas provenientes de distin-
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tos ambitos para que aporten su vision sobre como se pue-
de resolver el problema. Podrias organizar una cena o
unas copas para acompanar el debate.

Habilidades de experimentacion

1. Realiza experimentos en casa o en tu vecindario y debate-
los con tus hijos. Por ejemplo, Bill Dyer (sociologo y padre
de Jeff Dyer) coloc6 una camisa blanca planchada en el
suelo del pasillo de su casa. Observé durante dos dias
como sus hijos la rodeaban con cuidado sin pararse en
ningin momento a recogerla. Luego les pregunto el moti-
vo de que no se plantearan recoger la camisa, y, en general,
cuales consideraban ellos que eran sus responsabilidades
en casa. En otra ocasion, intercambi6 a su hijo adolescente
por el hijo de un vecino durante una semana. Al finalizar
la semana, las dos familias se reunieron para debatir lo
que los nifios y las familias habian aprendido de la expe-
riencia.

2. Lleva a un joven a un desguace o a un mercadillo para que
elija algo. Eljje algo para ti a la vez. Llevad los articulos a
casa y desarmadlos juntos para ver qué nuevas ideas sur-
gen sobre como y por qué funcionan las cosas. Un padre y
un hijo lo hicieron con un viejo motor de avion. La expe-
riencia desencadeno una nueva perspectiva de carrera pro-
fesional, ya que el joven decidi6 convertirse en piloto.

3. Implica a las personas en la construccion de prototipos.
Selecciona un producto que te gustaria mejorar (o imagi-
na uno nuevo) y diseiad o construid juntos un prototipo
rudimentario. A los nifios les encanta construir cosas nue-
vas, especialmente si utilizan plastilina; nunca se sabe qué
nueva caracteristica del prototipo pueden descubrirte.

4. Lleva a tu hijo de viaje a un pais extranjero (o incluso a un
barrio «foraneo» de tu propia ciudad) con el tnico fin de
experimentar todo lo nuevo. Prueba comidas nuevas, cos-
tumbres, productos y servicios locales. Si es posible, alqui-
la una casa para experimentar la vida como la gente local.
Prueba todas las experiencias interactivas que puedas.



272 - E1 ADN del innovador

Ultima llamada a la accién

¢Cual es nuestra dltima llamada a la accion? iAdopta un joven
innovador! Busca como minimo a un nifo (tuyo, o hijo de un
pariente o vecino) y ayadale a que aprecie y fortalezca sus habili-
dades de innovacion. Todos los nifnos se merecen que al menos
un adulto valore sus habilidades de innovacion, que al menos
uno escuche sus candidas preguntas. Como bien sabia el doctor
Seuss: «A menos que alguien como usted se preocupe muchisi-
mo de todo, nada va a mejorar. Nada». Si no hacemos un esfuer-
zo colectivo para nutrir a la proxima generacion de innovadores
disruptivos, équién lo hara? Hay demasiados ninos que necesi-
tan de un adulto para tomarse el asunto a la ligera. Si colectiva-
mente hacemos bien esta tarea, muchos jovenes creceran ac-
tuando diferente, pensando diferente, y, al final, marcando la
diferencia en un mundo inmerso en complejos y desafiantes pro-
blemas. Tal vez ingenuamente, nosotros creemos en el poder del
individuo, en que un adulto que respete las habilidades innova-
doras de un nino puede marcar la diferencia a la hora de forjar
una nueva generacion de innovadores disruptivos. Esa es nues-
tra esperanza.
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Capitulo 7

1. ¢Como se calcula la prima de innovacion?:

Paso 1: Para calcular el valor actual de una compaiia, HOLT determina los
proximos dos afios de generacion de efectivo a partir de los negocios existentes
para cada empresa, tomando como base la estimacion consensuada de los ana-
listas respecto a ganancias e ingresos. La estimacion consensuada de ganancias
e ingresos se basa en la mediana de las estimaciones combinadas de analistas,
cuidadosamente monitorizados, que cubren empresas que cotizan en bolsa y
han sido seleccionadas por el Institutional Brokers Estimate System [1/B/E/S].
Las referencias de periodos historicos (como las utilizadas en la prima de inno-
vacion) utilizan los ratios de rentabilidad y reinversion reportados realmente
como el punto de partida para las previsiones de flujo de caja.

Paso 2: HOLT proyecta entonces los flujos libres de caja sobre los proximos
treinta y ocho anos a partir del negocio existente, basandose en algoritmos de
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atenuacion desarrollados a partir del analisis de historicos de flujos de caja
de mas de cuarenta y cinco mil empresas y mas de quinientos mil puntos. El
concepto de atenuacion expresa la nocion de sentido comun de que la com-
petencia es la constante perdurable en los mercados libres (a la manera de
la «destruccion creativa» de Schumpeter), y que el cambio tecnoldgico y las
dinamicas del mercado cambiante inciden negativamente en la persistencia de
retornos excesivamente altos (esto es coherente con investigaciones anterio-
res que, de manera constante, muestran un efecto de «regresion a la media»
respecto a la rentabilidad de la empresa).

El algoritmo de atenuacion para una determinada compainia se basa en lo
siguiente:

a. La estimacion consensuada a dos anos vista del nivel Retorno de Inversion
(conocido como ROI, por sus siglas en inglés). Las empresas con niveles
mas altos de rentabilidad y de retorno de inversiéon mantienen retornos mas
altos en el futuro. Sin embargo, la experiencia historica de la mayoria de las
empresas muestra un efecto de «regresion a la media», lo que significa que
los retornos de inversion gradualmente se atentan hacia el ROI medio de las
empresas en la economia. Cuanto mas alto sea el nivel actual de beneficios,
mas rapido sera el declive esperado (las empresas tenderan a mantener su
posicion en la clasificacion; sin embargo, la diferencia entre las primeras y
ultimas de la lista tendera a reducirse).

b. Lavolatilidad historica del retorno de inversion (durante los cinco afnos ante-
riores). Cuanto mayor sea la volatilidad del retorno de inversion en términos
histoéricos, mas rapidamente tendera dicho retorno a fundirse con la media
de todas las empresas existentes. Las empresas con un retorno de inversion
coherente y estable son mas proclives a mantener un retorno coherente en
el futuro.

c. Latasa de reinversion de una compania. Cuanto mas rapido haya sido el cre-
cimiento reciente de una compaifiay cuanto mayor sea la cantidad de efectivo
que haya reinvertido, mas rapidamente se fundira su retorno de inversion
con la media de rentabilidad de las empresas del mercado. Ya es complicado
para el equipo de gestion mantener altos niveles de resultados econdémicos
de esta manera; si ademés experimenta un crecimiento rapido, la dificultad
es todavia mayor.

Paso 3: La diferencia entre el valor total de la empresa (valor de mercado de la
accion mas la deuda total) y este valor del negocio existente conforma la prima
de innovacion, expresada como un porcentaje del valor de la empresa.

1. Si bien el algoritmo degradado de HOLT se basa inicamente en el histo-
rial y en la expectativa de resultados futuros de una determinada empresa,
existe la posibilidad de que refleje una identificacion de sector o posicion de
la industria. Hasta el punto de que las empresas de una industria o sector
determinado que comparten los mismos niveles de retorno de inversion, va-
riabilidad y reinversion tendran un patrén de caida similar. También existe
una supuesta correlacion entre el descenso de las expectativas de una empresa
y su posicion en la industria, pues la mayoria de las empresas lideres de un
sector determinado tienen tasas de retorno de inversion mas altas y estables
y, habiendo experimentado una fase de crecimiento para alcanzar su posicion
de liderazgo, ya no necesitan crecer por encima de la media. Nosotros reque-
rimos como minimo diez afios de informacion financiera a una empresa para
poder incluirla en nuestra lista de companias innovadoras. También utiliza-
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mos el parametro de «investigacion y desarrollo», que evaluaba la inversion
de las empresas en I+D. Ademas, para controlar las diferencias de tamafo,
incluimos s6lo aquellas empresas con un valor de mercado superior a los mil
millones de ddlares. En casos muy puntales, cuando una empresa obtenia mas
del ochenta por ciento de sus ingresos de un solo mercado con alto crecimien-
to (por ejemplo, China o India), asumimos que una pequena proporcion de
la prima de innovacion de la compaiiia (el cinco por ciento de la diferencia
en crecimiento) se derivaba del crecimiento del mercado doméstico y no de
la introduccion de nuevos productos, servicios o mercados. Por consiguiente,
hicimos un ligero ajuste a la baja de la prima de innovacion de la empresa,
pero esto so6lo supuso un leve cambio en la clasificacion de las empresas y no
incorporé ni elimind a ninguna de la lista. La prima de innovacion reflejada
en las tablas de este capitulo muestra una media ponderada de la prima de
innovacién durante cinco anos con la ponderacion siguiente: afio mas reciente
(treinta por ciento), afios 2-4 (veinte por ciento), ano 5 (diez por ciento).

2. Nuestra clasificacion excluye companias privadas como Virgin (en el puesto
dieciséis de la lista elaborada por Business Week) y Tata (en el veinticinco)
porque ninguna ha sacado sus acciones a bolsa ni se conocen sus resultados
economicos.

3. A. G. Lafley y R. Charan, Game Changer, Random House, Nueva York, 2008.
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Google Shareholders», Google Inc., Form S-1 Registration, 29 de abril de 2004,
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octubre de 2007.

7. David Vise y Mark Malseed, La historia de Google, La Esfera de los Libros, 2006.

8. John Battelle, The Search: How Google and Its Rivals Rewrote the Rules of Busi-
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default.asp>.

10. Keith Hammonds, «How Google Grows... and Grows... and Grows», FastCom-
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Apéndice C

1. Estas evaluaciones on-line también proporcionan, junto con tu informe de valo-
racion personal, una guia de desarrollo para ayudarte a entender tus fortalezas y
areas potenciales de mejora con respecto a las habilidades de descubrimiento
y de ejecucion. La guia de desarrollo también te ayuda a construir un plan de
desarrollo de habilidades para impulsar tus fortalezas y mejorar habilidades
importantes que podrian incidir negativamente en tu carrera profesional.
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del manuscrito.

Ademas de la editorial Harvard Business Review Press, dos
organizaciones y su gente fueron de gran ayuda para hacer de
este libro una realidad. En Innosight, Scott Anthony, Mark John-
son y Matt Eyring trabajaron con nosotros sin descanso para pu-
lir nuestras ideas de modo que éstas pudieran ser aplicadas por
lideres de todo el mundo. Sus esfuerzos ayudaron a mantener las
ideas firmemente arraigadas a la tierra, de manera que fueran lo
mas utiles posible. Igualmente, en Stern+Associates, la ayuda de
Danny Stern y su equipo fue excepcional para organizar nuestras
ideas de forma que pudieran llegar a un publico todavia mayory,
esperamos, tuvieran el maximo impacto.

De Jeff Dyer

Cuando iniciamos este proyecto hace casi diez anos, no tenia ni
idea de lo feliz y desafiante que seria el viaje que me esperaba. La
investigacion del ADN del innovador me ha abierto los ojos al
hecho de que todos podemos hacer aportaciones creativas para
crear un mundo mejor. En primer lugar, quisiera manifestar mi



284 - E] ADN del innovador

gratitud a mis sabios e intuitivos companeros, Hal Gregersen y
Clayton Christensen, que tanto me han ensefiado y que han he-
cho que este libro sea posible. Especialmente, Hal destaca en
plantear magnificas preguntas y dar un paso atras para obtener
una vision global de la foto; Clay es un maestro de la teorizacion
y en cOmo usar «el caso» para hacer la teoria interesante y practi-
ca. Ademas, ambos son grandes amigos y personas maravillosas.

El esfuerzo de recopilacion de informacion para este libro ha
sido enorme y tengo muchos asistentes que me ayudaron en la
investigacion a quienes expresar mi agradecimiento por haber
trabajado incontables horas para hacer posible este manuscrito.
Mi especial gratitud a Nathan Furr, Mihaela Stan, Melissa Hu-
mes, Ryan Quinlan, Jeff Wehrung, Nick Prince, Brandon Aus-
man, Jon Lewis, Stephen Jones, Andrew Checketts y James
Core. Ademas, quisiera dar las gracias a Spencer Cook por desa-
rrollar las herramientas que nos permitieron incorporar los da-
tos de nuestra investigacion a nuestra pagina web, pues la inves-
tigacion sin datos no es posible. Gracias también a Greg Adams
por su experto analisis de la informacion utilizada para testar
hipétesis en nuestro articulo publicado en el Strategic Entrepre-
neurship Journal: «Opportunity Recognition, Entrepreneur Be-
haviors, and Origins of Innovative Ventures». También me gus-
taria agradecer la respuesta de los estudiantes MBA en Brigham
Young University, que realizaron el curso que imparti sobre pen-
samiento creativo estratégico y entrevistaron a empresarios in-
novadores como parte de su proyecto de clase. Su trabajo y las
transcripciones de entrevistas que aportaron han sido de incal-
culable valor para ayudarnos a entender los procesos que utiliza-
ban los innovadores para descubrir nuevas ideas de negocio. Co-
rey Wride, una de las estudiantes del MBA, fue de especial ayuda
al leer el manuscrito y aportar sugerencias de gran utilidad. Las
transcripciones de todas las entrevistas con innovadores, inclui-
das las realizadas por Hal, Clay y un servidor, las efectuaron
Nina Whitehead y su equipo, que siempre consiguieron cumplir
los plazos a rajatabla. De hecho, todos los miembros del equipo
que me apoyo en Brigham Young University son estupendos y
merecen mi agradecimiento, especialmente mis asistentes, Holly
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Jenkins, Stephanie Graham y Stephen Powell. También hago ex-
tensivo mi mas profundo agradecimiento a Dean Gary Cornia y
a otros colegas de Marriott School en la Brigham Young Univer-
sity, por financiar la investigacion que ha requerido este proyec-
to durante los ultimos diez afios.

También agradezco las aportaciones de mis padres, Bill y
Bonnie Dyer. Mi madre ha sido una fuente constante de amor y
apoyo a lo largo de toda mi vida. Mi padre era un magnifico
ejemplo para mi en todos los aspectos de la vida; pero, en lo que
respecta a este libro en particular, le agradezco especialmente
que me haya ensenado el valor de hacer preguntas.

Finalmente, debo una profunda gratitud a mi mujer, Rona-
lee, y a mis hijos, Aaron, Matthew y Mckenzie, que siempre me
han apoyado en este proyecto pese a la gran cantidad de tiempo
y atencion que ha requerido. Ronalee, especialmente, merece mi
reconocimiento por haber cuidado siempre de nuestros hijos y
de mi; somos tremendamente dichosos por contar con su amor.
Asi que, gracias, Ronnie, el libro esta finalmente acabado.

De Hal Gregersen

Para mi, El ADN del innovador aborda en profundidad la géne-
sis de las ideas con impacto. Ahora, al final del proyecto, resulta
gratificante reflexionar sobre las ideas y acciones que han dado
forma a mi viaje a la innovacion. Empecemos por mis padres.

Mi padre dominaba materias tan dispares como reparar y
mantener cualquier cosa mecanica o tocar el clarinete, el saxo o
el bajo con tal intensidad y maestria que sus pies a menudo mar-
caban el ritmo cuando estaba dormido. Mi madre también era
una amante de la musica, tocaba la flauta y el piano, pero mas
importante si cabe es que siempre presté atencion a lo que se
decia cuando otros hablaban. Sus oidos y ojos atentos reflejaban
un corazon en perpetua busqueda y al servicio de cualquier nece-
sidad oculta. Gracias, mama y papa, por cuestionar constante-
mente el mundo (si bien es cierto que lo haciais desde perspecti-
vas distintas) y transmitir ese legado a vuestros hijos.
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Si salto del hogar a mi etapa de estudiante, un profesor des-
taca entre los demas a causa de su desmedida curiosidad,
J. Bonner Ritchie. Trabajé con €l intensamente durante el ano
de mi master, etapa en la que €l solo consigui6 reescribir los
mapas de mi mente cuestionando sistematicamente mi vision
del mundo. Dicho de otro modo, Bonner encarnaba el ADN del
innovador mucho antes de que nosotros plasmaramos estas
ideas en papel. Sus inquietantes preguntas, sus extraordinarias
observaciones y una inusual destreza en el uso de la metafora
impulsaron mi propio sentido del cuestionamiento hasta un ni-
vel completamente nuevo. Por ese regalo, profesor Bonner, gra-
cias.

Tras finalizar mi doctorado, emprendi una busqueda de vein-
te anos para entender qué hace grandes a los grandes lideres
mundiales. No obstante, en dicha busqueda no estuve solo. Mu-
chos colegas del mundo académico y ejecutivos del mundo em-
presarial desempefiaron un importante papel. En particular,
Stewart Black, asi como Mark Mendenhall, Allen Morrison y
Gary Oddou, demostraron una desenfrenada curiosidad por
nuestro trabajo (y amistad). La misma que observamos en los
lideres mundiales al hacer el suyo. A todos ellos, mi mas profun-
do agradecimiento, profesional y personal.

Durante la década de los noventa y al principio de la década
del 2000, la BYU fue una perfecta incubadora de algunas de las
ideas que conformarian El ADN del innovador, especialmente
las relacionadas con el cuestionamiento y la curiosidad. Mis sos-
pechas fueron consolidandose a través de numerosos debates
con colegas del campus, especialmente Gary Cornia, Matt Ho-
lland, Curtis LeBaron, Lee Perry, Jerry Sanders, Michael Thomp-
son, Greg Stewart, Mark Widmer, Dave Whetten y Alan Wilkins,
ademas de los sostenidos con un equipo de excepcionales asis-
tentes de investigacion que incluye, entre otros, a Cyndi Barrus,
Chris Bingham, Bruce Cardon, Jared Christensen, Ben Foulk,
Melissa Humes Campbell, Spencer Harrison, Mark Hamberlin,
Julie Hite, Marcie Holloman, Rob Jensen, Jayne Pauga, Alex
Romney, Laura Stanworth y Spencer Wheelwright. En el aspec-
to administrativo, Holly Jenkins siempre destaco en el apoyo a
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este trabajo y fue un alegre soplo de aire fresco cuando las cosas
parecian complicarse.

Cruzar el océano para dar clase en la London Business School
y en INSEAD convirtié mi rol en el proyecto de El ADN del inno-
vador en una verdadera trayectoria global. El lema del INSEAD,
«La escuela de negocios del mundo», es mucho mas que un eslo-
gan publicitario. Mis colegas, el apoyo administrativo y los parti-
cipantes en la educacion ejecutiva provenian de todos los rinco-
nes del mundo. Numerosos colegas dedicados a la innovacion y
al emprendimiento de distintos campus (Fontainebleau, Singa-
pur y Abu Dabi), entre los que se incluyen Phil Anderson, Henrik
Bresman, Steve Chick, Yves Doz, Soumitra Dutta, Charlie Galu-
nic, Morten Hansen, Mark Hunter, Quy Huy, Roger Lehman,
Will Maddux, Steve Mezias, Jiirgen Mihm, Mike Pich, Subi Ran-
gan, Gordon Redding, Loic Sadoulet, Filipe Santos, Manuel
Sosa, James Teboul, Ludo Van der Heyden, Hans Wahl y Luk
van Wassenhove, han sido extraordinarios interlocutores. Los
miembros del decanato, Frank Brown, Anil Gaba, Dipak Jain y
Peter Zemsky, y del area organizacional, Paul Evans, Martin
Gargiulo y Herminia Ibarra, han sido igualmente generosos en
su apoyo a la investigacion del ADN del innovador. Ademas, las
distintas becas concedidas por el INSEAD han sido claves para
sacar adelante la investigacion en etapas criticas, y los coaches
del INSEAD Global Leadership Center han ejecutado las evalua-
ciones de trescientos sesenta grados del ADN del innovador con
gran profesionalidad. Asimismo, mis asistentes personales Jo-
celyn Bull, Melanie Camenzind y Sumy Manoj han desempena-
do un papel clave en la organizacion de mi trabajo (y a menudo
de mi vida) a lo largo de estos anos. Finalmente, muchas gracias
a los dos mil participantes del programa ejecutivo del INSEAD
(directivos, emprendedores y empresarios sociales) que han
aportado ideas fundamentales para El ADN del innovador du-
rante estos anos, ademas de toneladas de informacion para nues-
tra investigacion.

En el mundo de la empresa privada y la administracion esta-
tal, muchos ejecutivos han contribuido generosamente con su
tiempo y sus talentos al desarrollo de mis conocimientos sobre
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innovacion. Stefan Bauer, de Eli Lilly, ha sido un concienzudo
colaborador y una fuente constante de sabiduria y conocimiento
en todo lo relacionado con la comprension y como hacer que
ocurra. Sus ideas y su vida me han ayudado a transformar las
mias. Igualmente, Schon Beechler, un académico, consultor y
coach ejecutivo, ha hecho lo mismo al trabajar conmigo en nu-
merosos proyectos centrados en la innovacion, desde talleres de
desarrollo profesional en cuestionamiento, en la Academy of
Management, hasta las investigaciones en curso, con Teach for
America, sobre las habilidades de innovacion de sus profesores.
Otros son David Breashears (director de cine, fotografo y aven-
turero); Larry Kacher, de ADIA; Fadi Ghandour, de Aramex;
Edward Dolman, Steven Murphy, Lisa King, Karen Deakin, Gi-
llian Holden y Naomi Graham, de Christie’s International; Ah-
met Bozer y Stevens J. Sainte-Rose, de Coca-Cola; Andreas Hei-
necke, Orna Cohen y Meena Vaidyanathan, de Dialogue in the
Dark; Mark Ruiz, de Hapinoy; Pat Stocker, de Marriott; David
Daines y Denice Jones, de Nu Skin, y Dave Ulrich, Wayne Broc-
kbank y Norm Smallwood, de RBL (Resultados Basados en Li-
derazgo).

Quiero expresar mi profundo agradecimiento a los magnifi-
cos coautores de este libro, Jeff y Clay, por sus aportaciones a
esta obra y a mi vida. Cuando Jeff se incorporé a BYU, trajo con-
sigo la mentalidad «de construccion de equipo» de su padre. Jeff
no solo trabajo sin descanso para apoyar los esfuerzos creativos
de sus colegas en el grupo de estrategia, sino que fue mas alla de
la estrategia para colaborar conmigo en una clase experimental
de MBA sobre pensamiento creativo estratégico. Esperabamos
fusionar una vision estratégica sobre como las compaiiias inno-
van con una perspectiva psicologica acerca de como innovan los
individuos. Esta fusion gener6 una experiencia de cambio de
perspectiva en clase que hoy continida vigente, con Jeff al timon.
El beneficio anadido e inesperado de aquel curso fue un notable
incremento de la colaboracién mutua en el estudio del origen de
las ideas innovadoras y sobre como éstas progresaban con éxito.
Nuestra colaboracion ha sido intensa, tanto a nivel profesional
como personal. La capacidad de Jeff para elaborar ideas claras e
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imprimir disciplina en el proyecto cuando éste se tambaleaba fue
excepcional. Estos dones han sido de un valor inestimable du-
rante una década que sacudi6 a la familia Gregersen en muchos
sentidos. Con todo, Jeff no s6lo mantuvo el proyecto a flote, sino
que, mas importante si cabe, fue un importante apoyo en medio
de dificiles problemas personales. Siempre le estaré agradecido
por su excelencia profesional y su amistad personal.

Hace casi diez anos conoci a Clay Christensen. Todavia re-
cuerdo la conversacion como si fuera ayer. Hablamos en profun-
didad sobre el poder transformador de las preguntas en nuestras
vidas, en casa y en el trabajo. Fue un dialogo jalonado de intelec-
ciones que preconizaban algunas de las preguntas disruptivas,
que Clay, con buen talante, iria planteando a lo largo del proyec-
to. Sin embargo, ninguno sospechabamos que Clay (y su familia)
se enfrentarian a una serie de graves problemas de salud durante
los anos siguientes: su ataque al corazon, luego el cancer y la apo-
plejia. Cada uno de ellos supuso un duro golpe para la salud de
Clay, y de cada uno consigui6 recuperarse. Sin embargo, sigo ma-
ravillandome ante su capacidad para sacar adelante el trabajo y
hacerlo siempre con su natural generosidad. Cuando debati con
Clay las ideas del ADN del innovador, ya estuviera sano o luchan-
do por recuperarse, a menudo redisefiaba un marco teérico para
el libro o un capitulo que siempre lo mejoraba. Su pasion por la
teoria y su capacidad para construir una buena teoria han dejado
increibles huellas en El ADN del innovador. Salta ala vista que es
el artifice de la innovacion disruptiva. Por encima de todo, quiero
expresar mi gratitud a Clay, que, en medio de su particular bata-
lla fisica, siempre encontro6 tiempo para ofrecerme sus consejos y
su enérgico apoyo cuando mi familia sufri6 altibajos.

Por ultimo, cierro el circulo de agradecimientos volviendo a
casa. Nuestros nietos Elizabeth, Madysen, Kash, Brookelynn y
Stella me sorprenden hasta el infinito con sus ingenuos retazos de
sabiduria sobre los detalles mas sutiles y, a menudo, ocultos de la
vida. Nuestros hijos Kancie, Matt (y Emily), Emilee (y Wes), Ryan,
Kourtnie, Amber, Jordon y Brooke continian deambulando por
el mundo (literal y simbolicamente) en busca de ideas y acciones
que marquen la diferencia. Colectiva e individualmente, su tena-
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cidad en los tiempos dificiles inspira y estimula mi propia espe-
ranza en un futuro mejor, y con razon. Hace apenas diez afios mi
mujer, Ann, se enfrent6é con valentia a un cancer de pecho. De-
safortunadamente, dos afios después, los doctores que la trata-
ban erraron completamente el diagnostico y el cancer se la llevd
de repente y, tal vez, innecesariamente (surgen preguntas pro-
fundas para las cuales probablemente no haya respuestas claras
en esta vida). De aquella tragedia un nuevo milagro entr6 en mi
vida: Suzi, quien tom6 mi mano y mi corazon para emprender
un viaje que ninguno de los dos esperaba. Nos casamos y deja-
mos Estados Unidos para conocer culturas y gentes diferentes.
Vivir y viajar con Suzi siempre incluye excursiones no planifica-
das que generan sorpresa, maravilla y, sobre todo, renovacion
interior. Durante esos viajes es estimulante verla completamente
embebida en retratar y pintar su entusiasta vision del mundo. Su
particular manera de ver la vida y su natural sentido de la direc-
cion son soélidas anclas en mi, en ocasiones, desordenada vida.
De hecho, las palabras «para siempre y por siempre» han cobra-
do un significado todavia mas profundo, al afrontar juntos las
alegrias y las penas de la vida terrenal (incluida la propia expe-
riencia de Suzi con el cancer de pecho). Qué inmenso regalo es
estar casado con tu mejor amiga. No hay nada mejor, especial-
mente cuando tanto tiempo y energia se fue en la escritura de
este libro. Asi que, gracias, Suzi, por unirte a mi en este viaje y
llenarlo de tanta alegria. Jamas he visto un azul asi.

De Clayton M. Christensen

Siento la misma gratitud hacia todas las personas que Jeff y Hal
han mencionado. Anado aqui a mi mujer Christine, que se hace
cargo de todo cuando la escritura de un libro se hace cargo de mi
vida.

Ademas quisiera dar las gracias a los cientos y cientos de ma-
nager, algunos directivos, pero casi todos de un nivel intermedio,
que tanto nos han ensefnado sobre como ser innovadores, pues
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todos ellos han fracasado una y otra vez. Pocos de estos mana-
ger encontraran sus nombres en el presente libro, pese a haber
sido claves en el desarrollo de nuestro pensamiento. No obstan-
te, espero que encuentren su voz a lo largo de estas paginas. Las
grandes teorias so6lo surgen del trabajo que los investigadores
realizan de manera sistematica para encontrar anomalias que la
teoria no puede explicar, razon por la cual estoy tan agradecido a
todos aquellos que quisieron explicarnos por qué las cosas no
siempre funcionan como esperamos. Quiero expresar también
mi gratitud a Jeff y Hal, por la oportunidad que me han brinda-
do de formar parte de su equipo. Hal me enseii6 el valor de ha-
cer las preguntas adecuadas. Jeff me ensefié como conseguir las
respuestas correctas. Mi papel en el equipo era mantenerme en
el puesto de entrenador junto a la tercera base y hacerles sefiales
en su avance hacia la base meta, capitulo tras capitulo. Espero
que podamos jugar juntos de nuevo.


















