Innovacion: ¢qué es 'y como se desarrolla?
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Definiciéon

El proceso de traducir una idea o invencién en un bien o servicio que crea valor por el que
los clientes pagaran.

Para ser llamada una innovacion, una idea debe ser replicable a un costo econémico y
debe responder a una necesidad especifica. La innovacién consiste en la aplicacion
deliberada de informacion, la imaginacién y la iniciativa para derivar valores mayores o
diferentes de recursos, e incluye todos los procesos por los que las nuevas ideas se
generan y se convierten en productos utiles. En los negocios, la innovacion se da a
menudo cuando las ideas son aplicadas por la empresa con el fin de satisfacer ain mas
las necesidades y expectativas de los clientes.

En un contexto social, la innovacion ayuda a crear nuevos métodos para la creacion de
alianzas, empresas conjuntas, horas de trabajo flexibles, y la creacion de poder de
compra de los compradores. Las innovaciones se dividen en dos grandes categorias:

-Innovaciones evolutivas (innovacion evolutiva continua o dinamica) que son causadas
por muchos avances incrementales de las técnicas o procesos.

-Innovaciones revolucionarias (también llamadas innovaciones discontinuas), que a
menudo son perjudiciales y nuevas.

La innovacién es sin6bnimo de asuncion de riesgos y las organizaciones que crean
productos revolucionarios o tecnologias asumen el mayor riesgo, ya que crean nuevos
mercados.

Los imitadores tienen menos riesgo porgue van a empezar con el producto de un
innovador y adoptar un enfoque més eficaz. Los ejemplos son IBM con su PC contra
Apple Computer, COMPAQ con su PC mas barata contra IBM y Dell con sus clones adn
mas baratos que perjudican a COMPAQ.

Lainnovacion no es un problema de ideas

Cuando la mayoria de las organizaciones tratan de aumentar sus esfuerzos de
innovacion, que siempre parecen empezar desde el mismo supuesto: "necesitamos mas
ideas." Van a empezar a hablar de la necesidad de "pensar fuera de la caja" o "cielo azul",
pensar con el fin de encontrar algunas ideas que puedan convertirse en nuevos productos
o0 sistemas viables. Sin embargo, en la mayoria de las organizaciones, la innovacion no se
ve obstaculizada por la falta de ideas, sino mas bien una falta de conciencia para darse
cuenta que las buenas ideas ya existen.

No es un problema de laidea; se trata de un problema de reconocimiento.

Algunos ejemplos bien conocidos de la historia: el laboratorio de investigacion de Kodak
inventd la primera cdmara digital en 1975, pero no la continu6. En su lugar, pagaron



practicamente por ninguna atencién, ya que Sony ha desarrollado un prototipo diferente y
robé el futuro de la fotografia digital por debajo de ellos. Xerox desarrollé la primera
computadora personal, pero no invirtio lo suficiente en la tecnologia y permitié que Steve
Jobs y Apple arrebataran la oportunidad a distancia. La Armada de Estados Unidos
rechaz6 13 presentaciones de Wiliam S. Sims con respecto a un método nuevo e
innovador de tiro, no fue hasta la apelacion de Sims al presidente Theodore Roosevelt
gue se reconocioé su método mejorado.

Estos no son so6lo ejemplos divertidos de la gente inteligente y empresas establecidas
siendo hilarantemente erréneas, que en realidad reflejan un sesgo que todos
compartimos, un sesgo en contra de ideas nuevas y creativas cuando nos enfrentamos a
incluso pequefias cantidades de incertidumbre. Esas son las implicaciones de un estudio
publicado el afio pasado por un equipo de investigadores dirigido por Jennifer Mueller, de
Wharton. El equipo de investigacion dividié a los participantes en dos grupos y cre6 un
pequefio nivel de incertidumbre en un grupo diciéndoles que serian elegibles para el pago
adicional basado en un sorteo al azar de los participantes. Los investigadores no dan
muchos detalles en torno a como sus posibilidades de pago adicional funcionarian,
simplemente que lo iban a averiguar una vez completado el estudio. No era una propuesta
trascendental, pero aun asi fue suficiente para producir algunos sentimientos de
incertidumbre dentro del grupo.

A los participantes se les dio dos pruebas. La primera prueba fue disefiada para conocer
sus percepciones implicitas sobre la creatividad y el sentido practico. A los participantes
se les muestran dos conjuntos de pares de palabras y se les pidié seleccionar su frase
preferida. Los emparejamientos se crearon mediante la combinacion de palabras que
reflejaban la creatividad (novedad, actividad inventiva original) o palabras que reflejaban
la practicidad (funcional, util, constructiva) con palabras que transmiten un valor positivo
(bueno, el sol, la paz) o negativo (feo, malo, podrido). Asi que en cada ronda, los
participantes elegirian su preferencia de frases como "bueno original* o "malo practico".
La segunda prueba fue disefiada para estudiar explicitamente sus sentimientos hacia
nuevas ideas, creativas. En esta prueba, a los participantes se les pidié simplemente que
evaluar sus sentimientos hacia la creatividad y el sentido practico en una escalade 1 a 7.

Los investigadores encontraron que las personas expuestas a una pequefia cantidad de
incertidumbre dijeron que valoran la creatividad, pero en realidad favorecieron a los
emparejamientos de palabras practicas por sobre los emparejamientos creativos. En un
experimento de seguimiento publicado en el mismo periddico, los participantes en las
condiciones de incertidumbre presentan incluso un prototipo para un nuevo e innovador
zapato deportivo y clasificado como significativamente menos viable que el grupo control.

Si un sesgo negativo en contra de la creatividad estid presente en tiempos de
incertidumbre, esto podria explicar por qué tantas innovaciones notables fueron
rechazadas inicialmente. Las implicaciones para el dia de hoy son especialmente
importantes, ya que pocos ejecutivos afirmarian que no estan trabajando en una industria
incierta. La misma incertidumbre que provoca la necesidad de las empresas para innovar
también puede desencadenar que los ejecutivos estén rechazando los descubrimientos



gue podrian ayudar a obtener una ventaja competitiva. Las ideas que podrian mantener
viva la empresa estan siendo asesinadas con demasiada rapidez.

Una posible solucién a este problema de "matar ideas" es cambiar la estructura de las
ideas por las que tienen que moverse. En lugar de utilizar la jerarquia tradicional de
encontrar y aprobar las ideas, el proceso de aprobacion puede ser difundido a toda la
organizacion. Ese es el enfoque basado en Rhode Island que Rite-Solutions ha tomado
durante casi una década. Rite-Solutions ha creado un "mercado de ideas" en su pagina
web interna en el que cualquiera puede publicar una idea y la lista como una "reserva" en
el mercado, llamado "Diversion mutua". A todos los empleados también se les da $10.000
en moneda virtual para "invertir' en las ideas. Ademas de la inversion, los empleados
también se ofrecen como voluntarios para trabajar en las ideas de proyectos que apoyan.
Si una idea relne el suficiente apoyo, el proyecto es aprobado y a todos los que apoyaron
se les da una parte de los beneficios del proyecto. En pocos afos, el programa ya ha
producido enormes beneficios para la empresa, a partir de pequefios cambios
incrementales en productos de industrias totalmente nuevas. En su primer afio, la
diversion mutua representd el 50 por ciento del crecimiento de nuevos negocios de la
compafia. Mas importante que los ingresos inmediatos, el mercado de ideas ha creado
una cultura en la que las nuevas ideas se reconocen y se desarrollan a lo largo de toda la
empresa, una democratizacién de reconocimiento.

Ademas, es un sistema basado en la suposicién de que todos en la compafiia ya cuentan
con grandes ideas y el mercado sélo les hace mejor en la busqueda de esas ideas. No es
una idea-solucién; es un reconocimiento de solucién (Burkus, 2016).

El ADN de un innovador

¢,COmo encontrar personas innovadoras para la organizaciéon? ¢Y como puedo ser mas
innovador yo mismo?

Estas son preguntas que resultan dificiles para ejecutivos de alto nivel, que entienden que
la capacidad de innovacién es el "ingrediente secreto" del éxito del negocio.
Desafortunadamente, la mayoria de nosotros sabemos muy poco acerca de lo que hace a
una persona mas creativa que otra. Tal vez por esta razén, estamos en admiracion de los
empresarios visionarios como Steve Jobs de Apple, Jeff Bezos de Amazon, Pierre
Omidyar de eBay, y A. G. Lafley de P&G. ¢{COmo estas personas vienen con nuevas
ideas innovadoras? Si fuera posible descubrir el funcionamiento interno de las mentes de
los maestros, ¢que podria aprender el resto de nosotros acerca de como realmente se
produce la innovacion?

En la basqueda de respuestas, se realizé un estudio de seis afios para descubrir los
origenes de las estrategias disruptivas-negocios creativos, y con frecuencia en particular a
las empresas innovadoras. El objetivo era poner a los empresarios innovadores bajo el
microscopio, examinando cuando y como se les ocurrieron las ideas sobre las que se
construyen sus negocios. Se examind como se diferencian de otros ejecutivos y
empresarios: alguien que compra una franquicia de McDonald’s puede ser un empresario,



pero la construccion de Amazon requiere diferentes habilidades por completo. Se
estudiaron los habitos de 25 empresarios innovadores y se entrevisté a mas de 3.000
ejecutivos y 500 individuos que habian comenzado las empresas innovadoras o nuevos
productos inventados.

En la mayoria de las empresas, los altos ejecutivos no se sienten personalmente
responsables de dar con innovaciones estratégicas. Mas bien, se sienten responsables de
facilitar el proceso de innovacion. En marcado contraste, los ejecutivos de alto nivel de las
mas innovadoras empresas (s6lo un 15% del estudio) no delegan la creatividad, lo hacen
ellos mismos.

Pero, ¢como lo hacen? la investigacion llevé a identificar cinco habilidades de
descubrimiento que distinguen a los ejecutivos mas creativos: Asociacion, el
interrogatorio, la observacion, la experimentacion y la creaciéon de redes. Se encontré que
los empresarios innovadores (que también son directores generales) pasan 50% mas
tiempo en estas actividades de descubrimiento que lo que hacen aquellos CEOQO’s sin
historial de innovacion. En conjunto, estas habilidades conforman lo que llamamos ADN
del innovador. Y la buena noticia es que, si no se nace con ella, se puede cultivar.

¢, Qué hace diferente alos innovadores?

Los empresarios innovadores tienen algo que se llama inteligencia creativa, que permite
el descubrimiento sin embargo se diferencia de otros tipos de inteligencia (como sugiere
la teoria de Howard Gardner de las inteligencias multiples). Es mas que la habilidad
cognitiva de ser diestro. Los innovadores involucran ambos lados del cerebro, ya que
aprovechan las cinco habilidades de descubrimiento para crear nuevas ideas.

Al pensar en cémo estas habilidades trabajan juntas, hemos encontrado que es (til aplicar
la metafora del ADN. Asociar es como la columna vertebral de la estructura de doble
hélice del ADN; cuatro patrones de accion (el interrogatorio, la observacion, la
experimentacion y la creacion de redes) viento alrededor de esta columna vertebral, lo
gue ayuda a cultivar nuevos puntos de vista. Y al igual que el ADN fisico de cada persona
es Unico, cada individuo que se estudié tenia el ADN de un innovador Unico para la
generacion de ideas de negocio innovadoras.

Imagine gue tiene un gemelo idéntico, dotado de los mismos cerebros y talentos naturales
que tiene. Que a ambos les dan una semana para llegar a una nueva idea creativa de
negocios-empresa. Durante esa semana, le llegan las ideas por si solas en su habitacion.
Por el contrario, su gemelo (1) habla con 10 personas, incluyendo un ingeniero, un
musico, un padre que se queda en casa, y un diseflador acerca de la empresa, (2) visita
tres nuevas empresas innovadoras para observar lo que hacen, (3) ejemplifica cinco
"nuevos productos al mercado”, (4) muestra un prototipo que esta construido para cinco
personas, y (5) hace las preguntas "¢Qué pasa si intento esto?" y "¢ Por qué haces eso?"
al menos 10 veces cada dia durante estas redes, la observacion, la experimentacion y
actividades. ¢ A quién le apuesta que llega con la idea mas innovadora (y factible)?



Los estudios de gemelos idénticos separados al nacer indican que nuestra capacidad
para pensar de forma creativa proviene de un tercio de la genética; pero dos tercios del
conjunto de habilidades de innovacion llega a través del aprendizaje, en primer lugar
entendiendo una destreza en particular, después practicandola, experimentando, y en
dltima instancia, ganando confianza en la capacidad de uno para crear. Los empresarios
innovadores en el estudio adquirieron y perfeccionaron sus habilidades de innovacion,
precisamente de esta manera.

Las habilidades en detalle.
Habilidad de Descubrimiento 1: Asociar

Asociar, o la capacidad de conectar correctamente las preguntas aparentemente sin
relacion, problemas o ideas de diferentes campos, es fundamental para el ADN del
innovador. EI Empresario Frans Johansson describe este fendbmeno como el "efecto
Medici", en referencia a la explosion creativa en Florencia cuando la familia Medici reunié
a personas de una amplia gama de disciplinas, escultores, cientificos, poetas, filésofos,
pintores y arquitectos. A medida que estos individuos conectaron, nuevas ideas
florecieron en las intersecciones de sus respectivos campos, generando de ese modo el
Renacimiento, una de las épocas mas originales de la historia.

Para entender como funciona la asociacion, es importante entender cémo funciona el
cerebro. El cerebro no almacena informacién como un diccionario, donde se puede
encontrar la palabra "teatro” en virtud de la letra "T" En su lugar, se asocia la palabra
"teatro" con cualquier nimero de experiencias de nuestras vidas. Algunas de éstas son
l6gicas (“West End" o "intermedio"), mientras que otras pueden ser menos evidentes (tal
vez "ansiedad" de una actuacion fallida en la escuela secundaria). Entre mas diversa
nuestra experiencia y conocimiento, mas conexiones del cerebro se pueden hacer. Los
insumos frescos desencadenan nuevas asociaciones; Para algunos, estos conducen a
nuevas ideas. Como se ha observado con frecuencia, Steve Jobs, "La creatividad es la
conexion de las cosas."

Las empresas mas innovadoras del mundo prosperan mediante la capitalizacion de las
asociaciones divergentes de sus fundadores, ejecutivos y empleados. Por ejemplo, eBay,
Pierre Omidyar lanz6 en 1996 después de la vinculacién de tres puntos inconexos: (1) una
fascinacién con la creacion de mercados mas eficientes, después de haber sido excluidos
de la OPI de una empresa de Internet caliente a mediados de la década de 1990; (2) el
deseo de su prometida para localizar dispensadores de Pez de coleccion dificiles de
encontrar; y (3) la ineficacia de los anuncios clasificados locales en la localizacién de
dichos articulos. Del mismo modo, Steve Jobs es capaz de generar una idea tras otra,
porque ha pasado toda una vida explorando cosas nuevas y no relacionadas, el arte de la
caligrafia, las practicas de meditacion en un ashram de la India, los detalles finos de un
Mercedes-Benz.



Asociar es como un musculo mental que puede crecer mas fuerte mediante el uso de las
otras habilidades de descubrimiento. Mientras los innovadores participan en esos
comportamientos, construyen su capacidad de generar ideas que se pueden recombinar
en nuevas formas. Las personas con mayor frecuencia en el estudio intentaron
comprender, clasificar y almacenar nuevos conocimientos, mas facilmente de lo que sus
cerebros de forma natural y coherente, almacenan y recombinan las asociaciones.

Habilidad de Descubrimiento 2: Cuestionando

Hace mas de 50 afnos, Peter Drucker describe el poder de las preguntas provocadoras.
"El trabajo importante y dificil es no volver a encontrar las respuestas correctas, es
encontrar la pregunta correcta”, escribié. Innovadores preguntan constantemente,
preguntas que desafian la sabiduria comin o, como presidente del Grupo Tata, Ratan
Tata pone, en "tela de juicio lo incuestionable." Meg Whitman, ex CEO de eBay, ha
trabajado directamente con un numero de empresarios innovadores, incluyendo los
fundadores de eBay, PayPal y Skype. "Consiguen un retroceso al atornillar el status quo,"
nos dijo. "No pueden soportarlo. Por consiguiente, pasan una enorme cantidad de tiempo
pensando en como cambiar el mundo. Y ya que hacen una lluvia de ideas, les gusta
preguntar: "Si hiciéramos esto, ;qué pasaria?”.

La mayoria de los empresarios innovadores que se entrevistaron podian recordar las
preguntas especificas que pedian en el momento en que tuvieron la inspiraciéon para una
nueva empresa. Michael Dell, por ejemplo, dijo que su idea de la fundacién de Dell
Computer salto de él preguntando por qué un equipo cuesta cinco veces mas que la suma
de sus partes. "Me gustaria tener equipos separados y observo que $ 600 millones, de las
piezas se vendieron por $ 3.000." En la masticacion sobre la cuestion, él impacto en su
modelo de negocio revolucionario.

Para preguntar de manera efectiva, los empresarios innovadores hacen lo siguiente:
Preguntar "¢ Por qué?" Y "¢ Por qué no?" Y "¢ Qué pasa si?"

La mayoria de los gerentes se centran en la comprensién de como hacer que los
procesos existentes, el status quo, trabaje un poco mejor (¢, Como podemos mejorar las
ventas de widgets en Taiwan?). Los empresarios innovadores, por el contrario, son mucho
MAs propensos a cuestionar los supuestos (Si cortamos el tamafo o el peso del widget a
la mitad, ¢ Como cambiaria la propuesta de valor que ofrece?). Marc Benioff, fundador del
proveedor de software de ventas en linea Salesforce.com, estaba lleno de preguntas
después de ser testigo de la aparicion de Amazon y eBay, dos empresas construidas
sobre los servicios prestados a través de Internet. "¢Por qué seguimos cargando y
actualizando el software de la manera que lo hemos estado haciendo todo este tiempo si
ahora podemos hacerlo en internet?", Se pregunté. Esta cuestion fundamental era la
génesis de Salesforce.com.



Imagine opuestos.

En su libro, La mente opuesta, Martin (2013) escribe que pensadores innovadores tienen
"la capacidad de mantener dos ideas diametralmente opuestas en sus cabezas". El
explica, "sin entrar en panico o simplemente conformarse con una u otra alternativa, que
son capaces de producir una sintesis que es superior a cualquier idea contraria”.

Los empresarios innovadores gustan de hacer de abogado del diablo. "Mi proceso de
aprendizaje ha sido siempre estar en desacuerdo con lo que se me ha informado y
tomando la posicién contraria, y empujando a otros a justificarse realmente a si mismos,"
Pierre Omidyar dijo. "Recuerdo que era muy frustrante para los otros nifios cuando hacia
esto". Preguntarse, u a otros, para imaginar una alternativa completamente diferente
puede conducir a ideas realmente originales.

Abrazo limitaciones.

La mayoria de nosotros impone limitaciones a nuestra forma de pensar solamente cuando
nos vemos obligados a hacer frente a las limitaciones del mundo real, tales como la
asignacion de recursos o restricciones tecnoldgicas. Irénicamente, grandes preguntas
imponen restricciones activamente en nuestro pensamiento y sirven como un catalizador
para las penetraciones fuera de la caja. (De hecho, uno de los nueve principios de
innovacion de Google es "La creatividad ama a las limitaciones") Para iniciar un debate
creativo sobre las oportunidades de crecimiento, un ejecutivo innovador en el estudio hizo
esta pregunta: "¢;Qué pasa si se nos prohibié legalmente la venta a nuestros clientes
actuales? ¢ Coémo podemos hacer dinero el afio que viene?" Esto llevé a una exploracion
detallada de formas en que la compafiia podria encontrar y servir a nuevos clientes. Otro
CEO innovador empuja a sus gerentes a examinar las limitaciones de costo hundido con
la pregunta "¢Qué pasaria si no hubieran contratado a esta persona, instalado este
equipo, implementado este proceso, comprado este negocio, 0 perseguido esta
estrategia? ¢ Usted haria lo mismo que esta haciendo hoy?".

Habilidad de Descubrimiento 3: Observar

Los ejecutivos de descubrimiento producen ideas de negocios poco comunes mediante el
examen de los fendbmenos comunes, en particular el comportamiento de los clientes
potenciales. Observando a los demas, actian como antropélogos y cientificos sociales.

El fundador de Intuit de Scott Cook, tuvo la idea de un software financiero Quicken,
después de dos observaciones clave. En primer lugar se observé la frustracion de su
esposa mientras se esforzaba para realizar un seguimiento de sus finanzas. "A menudo,
las sorpresas que conducen a nuevas ideas de negocio provienen de ver a otras personas
trabajando y viviendo sus vidas normales”, explica Cook. "Uno ve algo y pregunta: ¢Por
qué hacen eso? Eso no tiene sentido". Entonces un amigo le consiguioé un adelanto en el
Apple Lisa antes de su lanzamiento. Inmediatamente después de salir de la sede de
Apple, Cook manejé al restaurante mas cercano para escribir todo lo que habia notado en
la Lisa. Sus observaciones llevaron a ideas tales como la construccion de la interfaz
gréafica de usuario para mirar al igual que su contraparte en el mundo real (un talonario de



cheques, por ejemplo), por lo que es facil para que la gente lo use. Asi Cook, se dedico a
la solucién de problemas de su esposa y agarré 50% del mercado de software financiero
en el primer afio.

Los innovadores cuidadosamente, intencionalmente y consistentemente buscan pequefios
detalles de comportamiento -en las actividades de los clientes, proveedores y otras
compafias- con el fin de obtener informacion sobre nuevas formas de hacer las cosas.
Ratan Tata consiguié la inspiracion que condujo al coche mas barato del mundo
observando el apuro de una familia de cuatro empacados en una sola venta motorizada.
Después de afios de desarrollo de productos, Tata Group lanzé en 2009 el Nano de
$2.500 usando un método de produccién modular que puede interrumpir todo el sistema
de distribucién de automéviles en la India. Los observadores intentan todo tipo de técnicas
para ver el mundo bajo una luz diferente. Akio Toyoda practica regularmente la filosofia de
Toyota de genchi genbutsu "ir al lugar y ver por ti mismo". Frecuente la observacion
directa se cuece en la cultura de Toyota.

Habilidad de Descubrimiento 4: Experimentacion

Cuando pensamos en experimentos, pensamos en cientificos en capas blancas o en
grandes inventores como Thomas Edison. Al igual que los cientificos, los emprendedores
innovadores prueban activamente nuevas ideas creando prototipos y lanzando pilotos.
(Como dijo Edison, "no he fallado, simplemente he encontrado 10.000 formas que no
funcionan"). EI mundo es su laboratorio. A diferencia de los observadores, que observan
intensamente el mundo, los experimentadores construyen experiencias interactivas y
tratan de provocar respuestas poco ortodoxas para ver qué ideas emergen.

Los emprendedores innovadores que se entrevistan todos participan en alguna forma de
experimentacion activa, ya fuera exploraciéon intelectual (Michael Lazaridis reflexionando
sobre la teoria de la relatividad en la escuela secundaria), manipulacion fisica (Jeff Bezos
desmontando su cuna como nifio o Steve Jobs desmontando un Sony Walkman), o el
compromiso en un nuevo entorno (Howard Shultz, fundador de Starbucks, que viaja a
Italia visitando las cafeterias). Como ejecutivos de empresas innovadoras, hacen que la
experimentacion sea fundamental para todo lo que hacen. La libreria en linea de Bezos
no se quedd donde estaba después de su éxito inicial; se transformé en un minorista de
descuento en linea, la venta de una linea completa de productos de juguetes, a los
televisores, y a los electrodomésticos. El lector electrénico Kindle es un experimento que
ahora esta transformando a Amazon de un minorista en linea a un fabricante de
electronica innovadora. Bezos (2013) considera la experimentacion tan critica a la
innovacién que lo ha institucionalizado en Amazon. "Animo a nuestros empleados a ir por
callejones sin salida y experimentar”, dice Bezos. "Si podemos conseguir procesos
descentralizados para que podamos hacer muchos experimentos sin que sea muy
costoso, tendremos mucha mas innovacion".

Cook (2012) también subraya la importancia de crear una cultura que fomente la
experimentacion. "Nuestra cultura nos abre a permitir muchos fracasos mientras



cosechamos el aprendizaje", nos dijo. "Es lo que separa una cultura de innovacién de una
cultura corporativa normal".

Uno de los experimentos mas poderosos que pueden hacer los innovadores es vivir y
trabajar en el extranjero. Nuestra investigacion revelé que en cuantos mas paises una
persona ha vivido, mas probable es que él o ella aproveche esa experiencia para ofrecer
productos, procesos o hegocios innovadores. De hecho, si los ejecutivos prueban incluso
una asignacion internacional antes de convertirse en consejero delegado, sus empresas
ofrecen resultados financieros mas fuertes que las empresas dirigidas por directores
ejecutivos sin esa experiencia -practicamente un 7% mas alto el rendimiento del mercado
en promedio- segun (Carpenter, Sanders, & Gregersen, 2001). A.G. Lafley, de P & G, por
ejemplo, pas6é un tiempo estudiando historia en Francia y realizando operaciones
minoristas en bases militares estadounidenses en Japdén. Regres6 a Japén para dirigir
todas las operaciones de Asia de P & G antes de convertirse en CEO. Su experiencia
internacional le ha servido como lider de una de las empresas mas innovadoras del
mundo.

Habilidad de Descubrimiento 5: Redes

Dedicar tiempo y energia a encontrar y probar ideas a través de una red de individuos
diversos da a los innovadores una perspectiva radicalmente diferente. A diferencia de la
mayoria de los ejecutivos -que se conectan para acceder a los recursos, para venderse a
si mismos o0 para sus empresas, 0 para impulsar sus carreras- los emprendedores
innovadores salen de su camino para encontrarse con personas con diferentes tipos de
ideas y perspectivas para extender sus propios dominios de conocimiento. Con este fin,
hacen un esfuerzo consciente para visitar otros paises y conocer gente de otros sectores
de la vida.

También asisten a conferencias de la idea tales como tecnologia, hospitalidad, y disefio
(TED), Davos, y el festival de las ideas de Aspen. Tales conferencias relnen a artistas,
empresarios, académicos, politicos, aventureros, cientificos y pensadores de todo el
mundo, quienes vienen a presentar sus nuevas ideas, pasiones y proyectos. Lazaridis
(2011), el fundador de Research In Motion, sefiala que la inspiracién para la BlackBerry
original se produjo en una conferencia en 1987. Un orador estaba describiendo un
sistema de datos inalambricos que habia sido disefiado para Coca-Cola; permitié que las
maquinas expendedoras enviasen una sefial cuando necesitaban recargar. "Fue entonces
cuando me golped", recuerda Lazaridis. "Me acordé de lo que mi maestro dijo en la
escuela secundaria:" No te metas demasiado con las computadoras, porque la persona
qgue pone la tecnologia inaldmbrica y las computadoras en conjunto va a hacer una gran
diferencia. "David Neeleman llegd con ideas clave para JetBlue (como la television por
satélite en todos los asientos y reservas en casa) a través de redes en conferencias y
otros lugares.



Kent Bowen, cientifico fundador de las tecnologias CPS (fabricante de un compuesto
ceramico innovador), colgé el siguiente credo en cada oficina de su start-up: "Los
conocimientos necesarios para resolver muchos de nuestros problemas més dificiles
provienen de fuera de nuestra industria y campo cientifico. Debemos incorporar agresiva y
orgullosamente a nuestro trabajo descubrimientos y avances que no fueron inventados
aqui". Cientificos de CPS han resuelto numerosos problemas complejos hablando con
personas en otros campos. Un experto de Polaroid con un profundo conocimiento de la
tecnologia de la pelicula sabia como hacer el compuesto de ceramica mas fuerte. Los
expertos en tecnologia de congelacién de espermatozoides supieron cémo prevenir el
crecimiento de cristales de hielo en las células durante la congelacién, una técnica que
CPS aplic6 a su proceso de fabricacion con un éxito impresionante.

Practica, préactica, practica

Como innovadores participar activamente en las habilidades de descubrimiento, ayuda a
definirlos. Crecen cada vez mas seguros de sus habilidades creativas. Para Lafley (2011),
la innovacion es el trabajo central de cada lider, independientemente del lugar que ocupe
en el organigrama. Pero ¢qué pasa si usted (como la mayoria de los ejecutivos) no se
considera a si mismo o a los de su equipo como particularmente innovadores?

Aunque el pensamiento innovador puede ser innato para algunos, también puede
desarrollarse y fortalecerse a través de la practica. No podemos enfatizar suficientemente
la importancia de ensayar repetidamente los comportamientos descritos anteriormente,
hasta el punto de que se vuelven automéaticos. Esto requiere dedicar tiempo a usted y a
Su equipo para cultivar activamente ideas mas creativas.

La habilidad mas importante para practicar es el cuestionamiento. Preguntar "por qué" y
"por qué no" puede ayudar a turbo cargar las otras habilidades de descubrimiento. Haga
preguntas que impongan y eliminen las restricciones; Esto le ayudara a ver un problema o
una oportunidad desde un angulo diferente. Trate de gastar 15 a 30 minutos cada dia
escribiendo 10 nuevas preguntas que desafien el statu quo en su empresa o industria. "Si
tuviera una pregunta favorita que preguntar, todo el mundo lo anticiparia”, nos dijo Michael
Dell. "En cambio, me gusta preguntar cosas que la gente no piensa que voy a pedir. Esto
es un poco cruel, pero me complace en plantear preguntas que nadie tiene la respuesta
todavia.

Para afinar sus propias habilidades de observacion, observe como ciertos clientes
experimentan un producto o servicio en su entorno natural. Pase un dia entero
observando cuidadosamente los "trabajos" que los clientes estan tratando de hacer. Trate
de no hacer juicios sobre lo que ve: Simplemente fingir que es una mosca en la pared, y
observar lo mas neutral posible. Scott Cook aconseja a los observadores de Intuit que
pregunten, ";Qué es diferente de lo que esperabas?" Sigue el ejemplo de Richard
Branson y toma el habito de tomar notas donde quiera que vayas. O seguir a Jeff Bezos:
"Tomo fotografias de muy malas innovaciones", nos dijo, "de las cuales hay un numero".



Para fortalecer la experimentacién, tanto a nivel individual como organizacional,
conscientemente enfoque el trabajo y la vida con una hipotesis de prueba mental. Asistir a
seminarios o0 cursos de educacion ejecutiva sobre temas fuera de su é&rea de
especializacion; desmontar un producto o proceso que le interesa; leer libros que
pretenden identificar las tendencias emergentes. Cuando viaje, no desperdicie la
oportunidad de aprender acerca de diferentes estilos de vida y comportamiento local.
Desarrollar nuevas hipétesis a partir de los conocimientos adquiridos y probarlos en la
busqueda de nuevos productos o procesos. Encuentre formas de institucionalizar
experimentos frecuentes y pequefios en todos los niveles de la organizacion,
reconociendo abiertamente que aprender a través del fracaso es valioso, lleva a un largo
camino hacia la construccién de una cultura innovadora.

Para mejorar las habilidades de red, pongase en contacto con las cinco personas mas
creativas que conoce y pidales que compartan lo que hacen para estimular el
pensamiento creativo. También puede preguntar si estarian dispuestos a actuar como sus
mentores creativos. Realizar almuerzos regulares de ideas en los que conozca a algunas
personas nuevas de diversas funciones, empresas, industrias o paises. Pidales que le
informen acerca de sus ideas innovadoras y pida su opinion sobre la suya.

El emprendimiento innovador no es una predisposicion genética, es un esfuerzo activo. El
eslogan de Apple "Think Different” es inspirador pero incompleto. Los innovadores deben
actuar de manera consistente, diferente, para pensar diferente. Al comprender, reforzar y
modelar el ADN del innovador, las empresas pueden encontrar maneras de desarrollar
con mas éxito la chispa creativa en todos.



Referencias
Bezos, J. (2013). Amazon. Emprendedores.
Burkus, D. (2016). Bajo la nueva administracion. Pan Macmillan UK.

Carpenter, M. A, Sanders, G., & Gregersen, H. B. (2001). Agrupando Capital Humano con Contexto
Organizacional: El Impacto de la Experiencia de Asignacion Internacional en el Desempefio
de la Empresa Multinacional. Academia de administracion.

Cook, S. (2012). Scott Cook. Forbes.

Lafley, A. G. (1 de Octubre de 2011). El arte y la ciencia de encontrar el CEO adecuado. Harvard
Business Review.

Lazaridis, M. (2011). Perfil de Mike Lazaridis. Global and Mail.

Martin, R. (2013). La mente opuesta. Harvard Business Press.



