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Tndos hamos pasado por esto:
la reunién crucial en la cual usted
trata de introduciruna nuevaidea o
propuesta que le parece apasionan-
te. Durante una conversacién que
se desarrolla a ritmo acelerado, se
generauna oleada de apoyo que pa-
rece alcanzar masa critica. Enton-
ces, en un instante tragico, sus espe-
ranzas se hacen aflicos cuando al-
guien formula estas palabras fatidi-
cas: “Déjenme hacer, por un mo-
mento, de abogado del diablo...”.

Tras invocar el increible poder
protector de estafrase aparentemen-
teinocua, el orador se siente libre pa-
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EL COLABORADOR

ra disparar impunemente sobre su
idea. Segin sugiere, no es él sino el
diablo quien formula las criticas des-
piadadas. Los abogados del diablo se
sustraen de la ecuacién y evaden
cualquier responsabilidad personal
por el ataque verbal. Pero, mientras
tanto, incineran su propuesta.
Lamaniobradelabogado del dia-
blo es extraordinaria, pero también
es habimal en las corporacionesala
hora de discutir proyectos y tomar
decisiones. Lo que si sorprende es
la fuerza que encierra esa frase tan
simple. Mas aun, es posible que el
abogado del diablo sea hoy, en los

Estados Unidos, el mayorasesino de
innovaciones.

Lo que torna tan peligroso a este
personaje negativo s la sutileza de
su amenaza. Cada dia, miles de ex-
celentes ideas, conceptos v planes
son cortados de rafz por algiin abo-
gadodeldiablo.Ylo quelo hace par
ticularmente siniestro es que alien-
taalosdestructores de ideasz adop-
tar la perspectiva mds negativa posi-
ble, ya versélo inconvenientes, pro-
blemas y desastres inminentes. Una
vez que se abren, las compuertas
ahogan cualquier nueva iniciativa
con su negatividad.

{lustraciones: Sanyd




UBRIDOR

¢Por qué es tan importante tomar
precauciones? Porque la innovacién
es el fluido vital de las organizacio-
nes, y el abogado del diablo es al-
guien peligrosamente t6xico. Fl te-
ma no es trivial. Texmina con cual-
quier debate serio sobre la primacia
de lainnovacién en la salud y fortale-
za futuras de la organizacion.

Como gerente general de Ideo,
trabajé con clientes desde Singapur
hasta San Francisco y San Pablo, y
pude comprobar en forma directa
que, en casi todas las industriasy fos
segmentos del mercado, se comien-
za a recopocer a la innovacion co-
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mo una herramienta basica de ma-
nagement. Ysibien enIdeoyale de-
dicabamos la mayor parte del tiem-
po al mundo de la innovacién basa-
da en los productos, mas reciente-
mente empezamos a considerar ala

EL NARRADOR

innovacién como una herramienta
que permite transformar toda la
cultura de unaorganizacién. Porsu-
puesto que un gran producto pue-
de constituir un elemento impor-
tante en la biisqueda del ésito enlos
negocios, pero las compafiias que
quieren triunfar hoy necesitan mu-
cho mas que eso. Necesitan que la
innovacién abarque los cuatro pun-
tos cardinales y todos los aspectos
del negocio, yalcance acadauno de
los miembros del equipo.

Para generar un ambiente total-
mente comprometido con el cam-
bio positivo y una cultura rica en
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creatividad yrenrovacién, es ne-
cesario crear una compailia
con 360 grados de innovacidn.
Para tener éxito en el terreno
de la innovacion, las empresas
deberan incorporar nuevas
ideas, nuevos puntos de vista y
nuevas funciones.

Todas las buenas definicio-
nes de innovacién aparean
ideas con accién, la chispa con
el fuego. Los innovadores no
son s0lo personas que tienen la
cabeza en las nubes. También
tienen los pies en la tierra. La
compaiiia 3M, una de las pri-
meras en adoptar plenamente
lainnovacién como la esencia de su
marca corporativa, la define como
“nuevas ideas mds accién o imple-
mentacién, de lo cual resulta una
mejora, una ganancia ¢ un benefi-
cio”. No alcanza con tener una bue-
na idea; hay que actuar, implemen-
taria y concretar la innovacién.

Ideas, accidén, implementacién,
ganancia, beneficio... Todas estas
palabras son muy importantes, por
supuesto, pero hay una pieza que
aun queda afuera: gente. Es por eso
que prefiero la definicién de la con-
sultora InnovationNetwork: “Gente
que implementa nuevas ideas que
crean valor”. La definicién clidsica
de 3M podria dejarnos la misma im-
presion que una calcomania para el
parabrisas del auto, que dijera: “La
innovacién ocurre”. Pero en el
mundo de los negocios no existe la
combustién espontinea. Lainnova-
cién no se inicia en forma automati-
ca ni se perpetiia por si sola. Esla
gente, a través de su imaginacién,
de su fuerza de voluntad y su perse-
verancia, la que hace que la innova-
cién tenga lugar. Asi sea usted un
miembro del equipo, un lider de
grupo o un gjecutivo, su dnico ca-
mino real hacia la innovacidén es a
través de la gente.

La innovacidn tiene que ver con
los roles que la gente cumpla, con
los sombreros que la gente se pon-
ga, con los personajes que la gente
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asuma, y no Unicamente con lumi-
narias como Thomas Edison, o pre-
sidentes ejecutivos celebridades
como Steve Jobs o Jeff Immelt. La
innovacién tiene que ver con los
héroes anénimos que trabajan en
las trincheras de los emprendi-
mientos, y con los innumerables
equipos y personas que, dia a dia,
la hacen posible.

En Ideo hemos desarrollado
diez personajes, herramientas o ta-
lentos para la innovacién, vincula-
dos centralmente con la gente. Si
bien la lista no pretende ser com-
prensiva y abarcarlo todo, aspira a
ampliar nuestro repertorio. He-
mos observado que la adopcidn de
alguno o varios de estos roles per-
mite, en los equipos, expresar un
punto de vista diferente y crearuna

gama mds amplia de solucio-
nes innovadoras.

Al asumir el papel de uno de
estos personajes de la innova-
cibn, usted tendri la oportuni-
dad de poner en su lugar al
abogado del diablo. Cuando
alguien diga: “Déjenme hacer,
por un momento, de abogado
del diablo”, y empiece a des-
truir una idea nuevay frigil, al-
guno de los presentes podrd
proponer, a su vez: “Déjenme
hacer de antropdlogo por un
momernto, porque comprobé
personalmente que nuestros
clientes sufren en silencio por
este tema desde hace meses, y talvez
estanueva idea podriaayudarlos”. Y
otro podra decir: “Déjenme pensar
en voz alta, por un momento, como
un experimentador. En una sema-
na podriames tener un prototipo
para comprobar si estamos ante al-
go que vale la pena”. Es posible que
el abogado del diablo nunca desa-
parezca, pero los 10 personajes con-
tribuirdn a ponerlo en su lugar. O
mandarlo al infierno.

Los personajes que aprenden
Los individuos y las organizacio-
nes mecesitan reunir constante-
mente nuevas fuentes de informa-
cién, a fin de ampliar sus conoci-
mientos v crecer. Por lo tanto, los
tres primeros personajes son roles
de aprendizaje. Los impulsa la idea
de que no importa cudn exitosa sea
una compailia, nadie puede darse
cl lujo de sentirse satisfecho. El
mundo estd cambiando aritmo ace-
lerado, y la gran idea de hoy puede
ser el anacronismo de mafiana. Los
roles de aprendizaje contribuyen a
cvitar que su equipo se concenire
excesivamente enlo interno, yle re-
cuerdan a la organizacidén que no
debe vanagloriarse de lo que su
gente sabe. Quienes adoptan roles
de aprendizaje son lo suficiente-
mente humildes como para cues-
tionar su propia visién del mundo,
y al hacerle se mantienen pérma~
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nentemente abiertos a nuevo
conocimiento.

1. El Antropdloge. Como
observador del comporta-
miento humano y profundo
conocedor de la forma en que
la gente interactda fisica y
emocionalmente con los pro-
ductos, los servicios y los espa-
cios, aporta nuevas ideas e in-
formaciones a la organiza-
cién. CGuando alguien del drea
factores humanos de Ideo se
queda 48 horas en una sala de
hospital acompanando a un
paciente anciano sometido a
cirugia, ademds de experimentar
lavida de un antropélogo estd ayu-
dando a desarrollar nuevos servi-
cios de atencidn médica.

2. El Experimentador. Transfor-
ma Jas ideas en prototipos, y apren-
de mediante un proceso de ensayo
y error. Toma riesgos calculados pa-
raJlegar al éxito a través de un esta-
do de “experimentacién con imple-
mentacién”. Cuando BMW descar-
t6 todos sus canales publicitarios
tradicionales y desarrollé cortome-
trajes de calidad profesional para
bmwfilms.com, el experimenio des-
perté muchas dudas. Pero el éxito
fue abrumador y es un buen ejem-
plo del tipo de recompensas que
puede obtener un Experimentador.

3. El Descubridor. Explora otras
industrias y culturas, y adapta sus
descubrimientos y hallazgos a las
nccesidades singulares y dnicas de
su compaififa. Una mujer de nego-
cios faponesa de mentalidad abier-
ta descubrid, en un supermercado
de los Estados Unidos, una cerveza
genérica y esto despertd su interés.
Llevé Ia idea a Japdn, donde con el
tiempo dio lugar a la cadena de
“productos sin marca” Mujirushi
Ryohin, un imperio minorista de
300 tiendas que mueve miles de mi-
Hones de délares. Tal es la influen-
cia de un Descubridor.
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LLENPERIMEN

Los personajes gue organizan
Los proximos tres personajes tie-
nen roles de organizacién. Estos pa-
peles son interpretados por indivi-
duos que conocen bien los procesos
(muchasveces opuestosalo que dic-
ta el sentido comiin) que emplean
las organizaciones para abrirles ca-
mino a las ideas. En nuestra empre-
sa solfamos creer que las ideas de-
bian hablar por sf solas. Ahora sabe-
mos algo que el Lanzador, el Cola-
boradory el Director siempre sipie-
romn: que incluso las mejores ideas
deben competir permanentemente
para obtener el tiempo, la atencion
ylos recursos necesarios que permi-
tan desarrollarlas.
Quienesadoptan estosrolesde or-
ganizacidn, consideran y valoran el
proceso de adjudicacién de recursos

y aprobacién del presupuesto,
en vez de verlo como algo pura-
mente politico y burocritico.
Reconocen que se trata de una
compleja partida de ajedrez, y
se disponen a ganarla.

4. EI Saltador de Vallas. Sabe
que el camino a la innovacién
estd sembrado de obstdculos, y
desarrolla un don para superar
con astucia esos impedimen-
tos. Cuando, hace varias déca-
das, un trabajador de 3M inven-
td la cinta adhesiva, su idea fue
inicialmente rechazada, pero
€l no quiso darse por vencido.
Sin superar su limite autorizado de
US$ 100, firmé una serie de érdenes
de compra por US$ 99 para pagar el
equipamiento critico necesaric pa-
raproducirlaprimera tanda. Su per-
severancia valic la pena, y 3M cose-
ché miles de millones de délares en
ganancias acumulativas porque un
eficaz Saltador de Vallas estuvo dis-
puesto a quebrar las reglas.

5. El Colaboradoer. Ayuda a con-
formar grupos eclécticos, a los que
suele liderar desde adentro para
crear nuevas combinaciones v solu-
ciones multidisciplinarias. No hace
mucho, Kraft Foods y Safeway se reu-
nieron alrededor de una mesa, para
buscar la manera de derribar el mu-
ro que se levanta entre proveedores
y minoristas. Una de las estrategias
que encontraron (una via para mo-
dernizar la transferencia de produc-
tos entre uno y otro) logré mucho
mds que un mero ahorro de costos
de mano de obra y transporte. Por
ejemplo, gracias a la eficiencia mejo-
rada, la venta de jugos de fruta Capri
Sun se incrementd un 167 por cien-
to durante una promocidn.

6. El Director. Noséloretineaun
elenco talentoso sino que contribu-
ye a despertar su talento creativo.
Una ejecutiva creativa de Matrel ar-
moé un equipo ad hoc de disefiado-
res y lideres de proyecto, “secues-
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tro a su gente durante 12 se-
manas y en ese lapso termind
una nueva plataforma de j Ju-
gletes para nifias de US$ 100
millones. Por lo tanto, consti-
tuye un modelo a seguir para

- Los cuatro personajcs que
restan son roles de construc-
ciém, que aplican ideas.de los
de aprendizaje y reciben un
.poder delegado porlos roles
de organizacién para lograr
gque la innovacién ocurra. Cuando
alguien asume un personaje de
- construccidn, estampa sU Iarca en
“la organizacién. Los individuos que
desempenan estos roles son perso-
"nas altamente visibles, por lo que
© muchas veces se 1os encuentra en el

“corazén mismo de la accién.

-7. El Arquitecto de Experiencias.
‘Disefia experiencias irresistibles que
van mds alld de lo meramente fun-
cional para conectarse, 2 un nivel
" 'mids profundo, con las necesidades
“expresadas o latentes de los clientes.
- Cuando Cold Stone Creamery con-
_vierte la preparacién de un postre
helado en una actividad divertida y
teatral, estd diseniando una nuevay
- exitosa experiencia para los clientes.
Los precios premium y la repercu-
sién que generan (que el marketing
puedeaprovechar con facilidad) son
-algunas de las recompensas asocia-
das a la interpretacion del papel de
Arquitecto de Experiencias.

8. El Escendgrafo. Crea un esce-
" nario en el cual el ambiente fisico se
convierte en una herramienta pode-
rosa, que influye sobre el comporta-
miento de los miembros del equipo
de innovacién y los impulsa a darlo
mejor de si. Companias como Pixar
e Industrial Light & Magic saben que
- yna oficina con el ambiente adecua-
doayudaaalimentaryasosteneruna
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ELARQUITECTO DE EXPERIENCIAS

cultura creativa. La capacidad gana-
dora de los Indians, un equipo de
héisbol de Cleveland, se renovd des-
de que juegan enun nuevoy original
estadio. Es una prueba irrefutable
del valor potencial del Escendgrafo.
Las organizaciones que aprovechan
este poder se ven frecuentementere-
compensadas por mejoras notables
en su desempeno.

9. Fi Cuidador. Se apoya en lame-
tifora del profesional de la salud pa-
ra atender a los clientes de una for-
ma que excede el mero servicio. El
buen Cuidador se anticipa a las ne-
cesidades de los clientes y estd prepa-
rado para cuidar de ellos. Guando
usted se LOpa CON UM SErvicio muy re-
querido, por lo general detras de €l
hayun Cuidador. Best Cellars, unmi-

norista que despoja al vino de
‘su misterio y esnobismo para
convertirlo en algo simple y di-
vertido, estd mostrando cuil es
el rol del Cuidador, ademads de
amasar abundantes ganancias.

10. El Narrador: Animaala
_ organizacién y genera conoci-
- mientofueradeella, através de
atractivos relatos que comumi-
can un valor humano funda-
mental o refuerzan un rasgo
cultural especifico. Todas las
- compaiiias, desde Dell hasta
Starbucks, tienen una cantidad
de leyendas corporativas que
dan soporte a sus MAarcas y crean ca-
maraderia dentro de los equipos.
Medtronic; celebrada por su inno--
vacién de producto y su crecimiento
consistentemente alto, refuerza su
cultura con relatos que incluyen tes-
timonios conmovedores de pacien-
tes que sienten que los productos de
la compaia salvaron su vida.

Un comentario adicional. Elatrac-
tivo de los personajes descritos radi-
ca en el hecho de que resultan efica-
ces, noyaen teoriasino en elambien-
te implacable del mercado. Ideo los
ha puesto a prueba miles de veces en
el laboratorio del mundo real de la
innovacién. El rol de los personajes
no pasa tante por “hacer innova-
cién”, como por “ser innovacién”. Al
adoptar alguno o varios de estos ro-
les, usted estard dando un paso cons-
ciente haciala posibilidad de sermds
innovador en su vida cotidiana. &
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