
  
    [image: Cubierta]
  


  

  Federico Fros Campelo


  El genio que llevamos dentro

Innovación como nadie te enseñó

  Ediciones B


   


   


  SÍGUENOS EN
 [image: Megustaleer]


   


  [image: Facebook] @Ebooks        
 
 [image: Twitter] @megustaleerarg  
 
 [image: Instagram] @megustaleerarg  


  [image: Penguin Random House]


  
    ¿Cómo usar este libro?


     


     


    Podés leerlo de corrido y en orden, como cualquier otro.


    O podés empezar por el capítulo que necesites; y luego saltar al otro capítulo que quieras. Está diseñado para que hagas eso.


    En la Parte I vas a conocer cosas increíbles. Su esencia es que aprendas un montón y que entiendas la innovación por donde la mires. En la Parte II sucede la práctica: poner manos y mentes a la obra. Allí vas a hacer cosas increíbles. Lo que te aseguro es que ninguna de las dos partes es en vano; te recomiendo que de cualquier manera te sumerjas en ambas.


    A modo de mapa, entonces, ¿qué hay en cada parte de este libro? La Parte I te va a servir para obtener respuestas a:


     


    
      	diferencia entre Creatividad e Innovación


      	cosas equivocadas que suponemos de la innovación


      	cuándo es necesario innovar y cuándo no


      	qué hacen las empresas y qué hacen las personas que innovan


      	cómo salir de lo mismo de siempre: lo que limita la innovación.

    


     


    En la Parte II voy a desarrollar el procedimiento de Innovación Cognitiva ©. Consiste en una receta de cinco pasos, simple, bien práctica (odio la palabra “receta”, sabelo —si querés en persona me preguntás por qué—). Sirve cuando tenés un objetivo, una oportunidad o un problema concretos. Y también sirve si tenés lo que se llama un “problema malvado”: olfateás que debés transformarte porque ya las cosas te están dejando de dar resultados… pero aún no sabés cómo cambiar ni en qué dirección. Estos cinco pasos van a permitirte crear objetivos nuevos, detectar oportunidades e incluso discernir problemas que no sabías que tenías.


    En la Parte III voy a predicar con el ejemplo. No digo más.

  


  INN•tr•ovación

  
Sí, el cambio es exponencial.
Pero, ¿quién te enseña a innovar?



   


   


   


  Estoy enojado.


  Sí, así empiezo un libro nuevo. ¿Viste que todos te dicen que mostrar enojo es sinónimo de debilidad o vulnerabilidad? Que el que se enoja, pierde… Que hay que estar feliz… Que Mirtha anda diciendo que como te ven te tratan, y si te ven mal te maltratan... y todo eso. Bueno, no me importa nada. Tengo bronca.


  ¿Por qué? Básicamente porque andan proliferando eventos de innovación, artículos de innovación, noticias de innovación, charlas de innovación, blogs de innovación por todos lados. Y los discursos en todos ellos tienen algo en común; esencialmente se parecen a esto:
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  Todos te cuentan qué grosso que es el mundo, cómo el futuro ya llegó, cuánto la tecnología está cambiando la sociedad, qué espectáculo haber logrado fundar una empresa como Google en un garaje y que haya crecido exponencialmente en unos pocos meses para después entrar a cotizar en Bolsa y romperla. Te vomitan todos estos hashtags sueltos hasta marearte y la rockean como locos. Mientras se bajan del escenario vos los aplaudís llorando de emoción, todo inspirado y diciendo “¡Quiero ser como ellos! ¡Voy a lograrlo!”…


  ¿Y después?


  Esa inspiración dura unos minutos (en algunos lectores u oyentes dura hasta un par de horas o de días). Pero después de ver la peli Avatar tu vida sigue siendo la misma. No estás en Pandora ni andás acostándote con esbeltas indígenas-alienígenas azules ni volás en Tóruk. En la práctica hay un abismo.


  Es decir, hay un abismo en tu práctica.


  El orador que te habló de innovación se bajó del escenario y la siguió rockeando mientras que vos no tenés ni idea siquiera de cómo lograr que tu jefe escuche esa propuesta novedosa que se te ocurrió. O cómo vender al menos dos míseras unidades más de esas cervezas artesanales que ofrecés en tu local nuevo de Palermo Soho.


  Eso es lo que me revienta. Que nadie te está enseñando a innovar.


  Te prometo que a partir de ahora eso va a cambiar. A lo largo de este libro voy a contarte paso por paso cómo podés hacer para producir innovación por tu propia cuenta con una secuencia muy pero muy simple de cinco pasos.


  Nada ni nadie te aseguran que vayas a cambiar el mundo (ojalá lo hagas, y si fuera así avisame que lo lograste porque leíste mi libro y el método que te presenté). Pero de lo que sí te doy seguridad es de que siguiendo la secuencia sencilla de cinco pasos de este libro se te van a ocurrir ideas aplicadas a aquello que necesitás cambiar, adecuadas a los objetivos con los que deseás transformarte. Sea que trabajes dentro de una multinacional en cualquier nivel (analista junior, mando medio o CEO) y lo quieras aplicar para tu área, tu equipo de trabajo, para un producto, su marketing o packaging. Sea que estés emprendiendo un nuevo proyecto por tu cuenta y pienses en un servicio o experiencia intangible de cliente, incluso en cómo comunicarlos. Seas un dueño que tiene que cambiar los procesos de su industria o comercio, su forma de gestionar y su modelo de negocio. Seas legislador o incluso presidente (ojalá llegues a serlo —si es lo que querés, claro—).


  Para eso hay que reinterpretar la innovación y derribar mitos, como que sólo podés innovar si naciste reencarnando a Steve Jobs o bien si inventás algo tecnológico que cambia el mundo acumulando millones y millones de usuarios. Dejá semejante explosión de éxito a cualquier costo para Singularity University. No digo que eso no sea innovación. ¡Claro que lo es… y fastuosa! Pero también es innovación algo que pueda costar muy pero muy poca plata de confeccionar y te asegure un impacto en el área local de tu negocio. ¿Cómo, por ejemplo?
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  ¿Sabés lo que simboliza este dibujo? El envoltorio de las hamburguesas que utiliza la cadena Wendy’s. La idea es hermosamente simple y está pensada para que la gráfica actúe en comunión con la forma de envolver las hamburguesas. Imaginate que sos un pibe que está en la cocina, en la etapa final de elaboración. Si lo que acabás de producir es una Dave’s (así se llaman) de carne, doblás el envoltorio de tal manera que la palabra correspondiente quede a la vista. Si en cambio fuera un sándwich de pollo grillé, la doblás de la otra forma. Listo, colorín colorado. ¡Cuánto tiempo se ahorra con esto, cuánta plata en diversidad de envoltorios y cuánto espacio de almacenamiento de packaging!


  Eso es innovación. (Particularmente es innovación en procedimientos y servicios.) Y es una innovación más cercana. Realista. De la que vos podés hacer.


  ¿En qué se puede innovar? En todo. Para no ser tan mezquino con mi respuesta, a lo largo del libro voy a ampliar dándote ejemplos de todo tipo.


  Sí, por supuesto que en el libro voy a contarte casos de éxito (y de fracaso) tanto de personas como de organizaciones, tanto en emprendimientos de negocios como en el ámbito de proyectos que generan bienestar social. Pero no me voy a limitar a tirarte una nube de hashtags como una bomba de humo, para luego desvanecerme dejándote con ganas, pero sin capacidades. Voy a contextualizarlo todo dentro de la metodología práctica que te prometí. Así vas a ser capaz de detectar relaciones entre los ejemplos de otro mercado y lo que nos pasa en el nuestro, y también de encontrar analogías con lo que te pasa específicamente a vos.


  Porque si hay algo que no es innovación… resulta esa tontería de aplaudir cual maestro de jardín ante un grupo de personas y decirles a viva voz: “¡Vamos! ¡A tirar ideas!”. Dudo profundamente que eso funcione. Más aún, salvo excepciones, tengo pruebas de que eso no sirve. Innovación no es tormenta de ideas (brainstorming). La innovación requiere orden y método; requiere que nos pongamos a laburar.


  Para resumir, a esta secuencia que sí funciona y que vamos usar aquí la bauticé como Innovación Cognitiva ©. Si no te interesa el nombre no te preocupes (en el primer capítulo voy a contarte por qué lo lleva). Lo que sí importa ahora es que este método —al igual que todo este libro— está construido alrededor de tres ejes. O sea, ya que hablé de analogías —y vas a ver cuánto funcionan— te lo digo así: el libro tiene tres columnas vertebrales. Está vertebrado por estos tres conocimientos fundamentales:


   


  
    	Cómo funciona tu cerebro


    	Cómo funcionan las organizaciones


    	Cómo funciona el mercado.

  


   


  Imaginate un cohetito galáctico de tres propulsores surcando el espacio:
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  → Cómo funciona tu cerebro: Cada paso de la Innovación Cognitiva © recurre a una forma natural de pensar, la manera en que la mente naturalmente funciona y procesa la información. Simplemente que estaremos ordenando los pasos en una secuencia apropiada y en un momento apropiado, para que así salga algo funcional. Por ende, nada de lo que hagas siguiendo estos pasos va a ser difícil ni traído de los pelos; sino que va a resultarte espontáneo y ágil. Probablemente tan ágil que cuando termines el libro vas a decirme: “¡Pero esto era obvio!” (si fuera tan obvio, ¿cómo es que no se le ocurrió a nadie antes?). Ojalá tengas semejante experiencia; si así fuera habré cumplido mi cometido. De hecho, como vamos a ver juntos a lo largo de las páginas, la innovación también se trata de la experiencia que tiene quien la recibe (para el caso, suave y fluida).


   


  → Cómo funcionan las organizaciones: Por años trabajé en empresas y ahora las ayudo desde afuera a lograr sus objetivos. A veces les invento objetivos y la pasan bárbaro. A veces en cambio les duele cuando tienen que —valga la paradoja— organizarse en pos de una misión conjunta. Bien, sea como sea, en todo momento este libro incorpora el conocimiento sobre las dinámicas de trabajo y sobre las universalidades del ámbito empresarial. Considera emprendimientos, roles de líderes e incluso roles de colaboradores e intraprendedores. ¿Existe esa palabra? Efectivamente, a esta no la inventé yo. Significa “quien tiene una conducta, un carácter y una visión de emprendedor mientras se desempeña dentro de una empresa que le paga un sueldo”. Fundamentalmente, te pagan para que lideres proyectos y los empujes de una manera grossa.


   


  → Cómo funciona el mercado: Habrás leído un libro anterior mío, El cerebro del consumo. Ah, ¿no? ¿Qué estás esperando? A ver, lo que quiero decir es que la innovación no puede hacerse si aun con los otros dos ejes omitimos el entendimiento de qué pasa ahí afuera donde tenés que salir a vender. Donde los consumidores toman decisiones, donde existen experiencias reales y no de manual, donde se ponen precios, donde se desea aquello que no se necesitaba y se rechaza lo que antes se ansiaba. Las perspectivas a considerar en este eje van desde los impulsos más profundos del cerebro de quienes compran hasta las tendencias contemporáneas modernas de cada industria, pasando por las investigaciones de mercado apropiadas en tu rubro y las características de la sociedad actual.


   


  Ya te estoy escuchando. Estás murmurando lo mismo que me dicen algunos clientes cuando comenzamos a trabajar juntos:


   


  “Yo no soy creativo… ¿qué hago?”


   


  Te equivocás.


  En este libro te lo voy a demostrar.


  Vamos a sacar juntos el genio que llevás dentro con una simple manera de laburar, y se te van a ocurrir cosas que ni esperabas que pudieran salir de adentro de tu cabeza. Vas a cranear soluciones que te van a gustar incluso a vos mismo.


  Empecemos sin más vueltas.


  
PARTE I
IN-

El ABC de Innovar



   A 
  El cronómetro en cero y… ¡larga tu cerebro!


  [O por qué la innovación no es tirarse en

  un parque a mirar palomas]



  ¿QUÉ ES ALGO INNOVADOR?


  La inspiración existe, pero tiene que


  encontrarte trabajando.




  PABLO  PICASSO 


   


  Todos tenemos una noción de lo que es la creatividad, la cual creemos bastante resuelta, hasta que llega el momento en que alguien nos pide definirla. Ahí empezamos a balbucear y a conectar palabras formando frases que no nos convencen mucho. Con la innovación pasa lo mismo. “Innovar es cuando… esteeeemmm…” Bueno, no, en realidad es incluso peor. Porque se han difundido muchos mitos sobre la innovación y han dejado a las personas bastante confundidas.


  Ahora bien, si alguien te pide que le ayudes a entender qué son la creatividad y la innovación no necesariamente tenés que darle una definición de ambas. Porque explicar no es sinónimo de definir. Estoy convencido de que en algunos contextos dedicarnos a definir algo termina siendo una inversión desmedida de tiempo que nos quita la oportunidad de ser prácticos. A veces hay gente que queda empantanada en una parálisis por análisis en lugar de poner manos a la obra. Evitemos eso describiendo los atributos de algo creativo e innovador en lugar de definiéndolos. Además, por ahora no nos dediquemos a hacer una distinción entre creatividad e innovación, sino que intencionalmente comencemos por ambas juntas.


  ¿Qué es para vos algo creativo e innovador? A ver, anotalo en estos renglones. Dale, te doy unos minutos para que saques una birome mientras te ponés a pensar. Y no le tengas miedo a escribir sobre este libro, que para eso está. Sería bueno que verdaderamente hagas este ejercicio conmigo antes de seguir leyendo, ya que todo va a funcionar en tu cerebro mucho mejor después. (Creéme, que a eso me dedico.)

  

   


   

    

  

  

  

  Cuando hago esta pregunta en eventos, conferencias o consultorías la enorme mayoría de las veces aparecen las siguientes palabras en la lista: novedoso / diferente / distinto / útil / práctico / valioso. Si se te ocurrieron estos atributos, estás dentro del amplio conjunto de personas que los utilizan en asociación. Por supuesto, lo que te vino a la mente no tiene por qué haber sido un simple adjetivo calificativo sino también una pequeña frase. Ahora bien, ¿hay algún atributo que nos convenga resaltar? Efectivamente, pero todavía no lo tenemos en esta lista. Para transmitírtelo de forma que te quede bien claro te propongo que veamos juntos los siguientes cuatro ejemplos provenientes de rubros bien diferentes y de diversos lugares del mundo. El aspecto de la creatividad y de la innovación que de movida quiero enfatizar se encuentra presente en todos ellos, aunque tal vez escondido sutilmente como si estuvieras buscando a Wally.


  El primero se trata de una de las esculturas equinas más grandes del mundo. Está hecha de bronce por el artista Robert Glen a escala real. Se llama Mustangs y decora la plaza Williams Square de la ciudad de Las Colinas en el estado de Texas, Estados Unidos. Los mustangs son una especie de caballos asilvestrados propios de la zona.
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  ¿Alguna vez viste esta clase de esculturas? No es la única en su tipo en cuanto a que sugiere movimiento superdinámico con sus volúmenes, como si los caballos hubieran quedado detenidos e inmortalizados en plena acción. Si no te dijera que se trata de una escultura con cuerpos distribuidos por decenas de metros pensarías que en el dibujo estoy representando una foto. La sensación de movimiento se acrecienta en persona porque las fuentes de agua se colocan en los lugares justos, precisamente debajo de las patas de los caballos. A ojo humano, el monumento parece moverse y no moverse al mismo tiempo. ¿Acaso esto no te parece creativo e innovador? ¿Verdad que sí? Sigamos.
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  Este otro ejemplo proviene de la capital del estado de Paraná en Brasil, la ciudad de Curitiba. En su Mercado Municipal existe un local de quesos que se llama Bon Vivant. Cuando te vas, te entregan una tarjeta de negocios que al mismo tiempo te permite rallar el producto que hayas comprado. Eso sí, guardala en un sobrecito porque la próxima vez que vayas a sacarla del bolsillo podés dejar la yema de tus dedos en el camino. ¿Verdad que esta pieza también es creativa e innovadora? Efectivamente, y no tiene que ver con arte decorando una urbanización, sino con el mundo del comercio. Es difícil de olvidar y evocativa. Genera conversaciones sobre el local al que la tarjeta hace referencia y logra su cometido de que se difunda el proyecto. De hecho, ¡fijate vos que hasta terminó en un libro sobre innovación!


  Probablemente ya hayas adicionado los conceptos de “inolvidable” y “que llama la atención” cuando estás pensando en algo creativo e innovador. Y tenés razón. Más aún, con el ejemplo que viene seguro que vas a agregar “sorprendente” e incluso tal vez “divertido”. Pero no es el más profundo de los aspectos que transversalmente están presentes… Continuemos.
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  De repente llegás a una playa de Sídney, Australia, que se llama Bondi (a la cual paradójicamente llegaste en avión y no en bondi) y te encontrás con una inmensa máquina dispensadora de Sprite. Como aquellas de las cadenas de hamburguesas donde ponés el vaso para servirte. Aunque conserva proporciones en escala, su altura es la de tres personas. Claro que no te tira la bebida gaseosa azucarada porque no sólo resultaría tremendamente pegajosa al secarse (escapate de las abejas), sino también muy onerosa para la Coca-Cola Company. En verdad es una ducha que te permite refrescarte del calor del sol, sacarte la arena y la sal del mar al salir de la playa. ¿Creativo e innovador? ¡Yeah!


  Se denomina marketing de guerrilla a una estrategia de marca que llame la atención en un lugar de concurrencia pública y que provoque a la gente a interactuar. Reemplaza a las publicidades por medios tradicionales como cartelería, radio y televisión. Esta gran máquina dispensadora constituye un ejemplo perfecto.
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  Este último caso es por lejos mucho más barato de hacer que la tremenda pieza de marketing de guerrilla del episodio anterior. No es más que una simple pizarrita verde dispuesta en la vereda a la entrada de una cafetería. Este último ejemplo, de hecho, circuló como un meme por las redes sociales hace ya unos años porque efectivamente es muy ingenioso.


  Olvidate del precio que se lee en cada línea, ya que la inflación deja en el pasado rápidamente cualquier número que figure en una foto de años atrás. La propuesta de valor es lo importante. Constituye una ingeniosa táctica de fidelización de clientes y al mismo tiempo un desafío que promueve mayor empatía y bienestar social: deciden premiarte según vos trates mejor a quienes te sirven. Este ejemplo del mundo de los negocios además es verdaderamente funcional, ya que resulta muy habitual que los clientes no sean amables con los mozos de los bares (contrario a lo que podrías suponer, que son los mozos quienes no son simpáticos). ¿Creativo e innovador? ¡Por supuesto que sí! Y con muy pocos recursos…


  ¿Descubriste cuál es el aspecto de la creatividad y la innovación que estoy queriendo priorizar en este inicio?


  Se trata del siguiente: algo innovador es algo inesperado. Cuando recibís un producto innovador —entendiendo producto como un comodín, es decir, sea una cosa tangible, sea un servicio, sea una experiencia o una táctica de comunicación— lo que sucede es que se rompen tus expectativas. Lo que por supuesto no es algo malo, sino todo lo contrario.


   


  Algo innovador rompe tus expectativas.


   


  Que un producto rompa tus expectativas no significa que deje de cumplirlas ni que quede por debajo del umbral de aceptación de lo que pretendés. Sino, por el contrario, significa ponerte enfrente algo que lejos está del modelo de realidad que vos venías concibiendo, algo que hace las cosas lejos de cómo las venías haciendo vos. Para decírtelo de otra manera, en un lenguaje superpráctico y expeditivo: a vos no se te hubiera ocurrido.


  Esta característica fundamental de algo creativo e innovador nos pone en la bandeja tres temas importantes. El primero se trata de que tu cerebro construye modelos de cómo deberían ser las cosas. ¿Cómo responde entonces tu cerebro ante una pieza o un acontecimiento que lejos está de encajar con semejantes expectativas de la realidad? Sobre este asunto vamos a profundizar en el segundo paso de la Innovación Cognitiva © (en la Parte II de este libro), comprendiendo cómo es que la mente humana puede esperar algunas cosas y concebir patrones sobre el funcionamiento del mundo.


  El segundo tema es el asunto de la subjetividad en la creatividad y en la innovación. Por supuesto que cuando aparece algo innovador en el mercado muchos quedan boquiabiertos y dicen “¡chaaaaaaauuuu, qué grosso!”… Su atención queda secuestrada por ello, aunque sea por un rato. Más aún, varios quedan interesados y terminan consumiendo esa nueva propuesta, incluso necesitándola de ahora en más. Ya no pueden vivir sin ella. Pero hay otras personas a quienes no les pasa nada de eso. No se trata de que sí se les habría ocurrido, sino que dicha nueva creación no les mueve un pelo ni les aporta tres rabanitos. Empezamos a relacionar la innovación con la existencia de “clientes” con sus puntos de vista, ¿verdad?


  La subjetividad asociada a la creatividad y a la innovación no sólo tiene que ver con la segmentación de la población sino que también tiene que ver con el tiempo. En algún momento apareció el CD de música y se masificó en el mercado, allá por la década de los 80. Aun cuando podríamos decir de manera práctica que este fue uno de los casos en los que todos dijeron “¡chaaaaaaauuuu, qué grosso!”, con el tiempo el deslumbramiento se desvaneció. (Me hace recordar un chiste sarcástico: Cuando me sorprendo con algo bueno de la gente, me siento y espero a que se me pase.) Hoy ves un CD y te parece algo absolutamente natural. Es más, te parece algo que ya “pasó de moda”.


  El tercer tema importante derivado de esta característica fundamental llamada a-vos-no-se-te-hubiera-ocurrido es que cada vez que sucede innovación hay alguien que la crea y alguien que la recibe.
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  Para el caso de los cuatro ejemplos con los que ilustré, ese alguien que recibe la innovación fuiste vos. Como receptor, vos fuiste el cliente del producto innovador.


  Sin embargo, ¡lo que yo quiero es que vos seas quien te pares del lado de la creación! Para producir algo innovador se te tiene que ocurrir a vos. Y para eso tenés que ponerte a trabajar. Tal como decía Pablo Picasso, por eso lo cité al principio de este capítulo.


  Este tema termina por erigirse como la piedra fundadora de la innovación. Porque muestra la brecha que hay entre cerebros de innovadores y sus clientes. No se trata de una brecha de capacidades, ya que todos tenemos el genio adentro para poder crear e innovar, sino de una brecha de dedicación.


  A tu cliente no puede ocurrírsele aquello que inventás vos porque sencillamente no está dedicado a ingeniar algo nuevo. No se puso a trabajar de manera inteligente y paciente sobre un proceso creativo. Simplemente vive disfrutando de lo que ya conoce y espera más de lo que ya conoce.


  Hay excepciones, claro: clientes a los que se les ocurre una idea ingeniosa mientras tienen una experiencia como usuarios. “En este local de café donde venimos siempre deberían ofrecer tal o cual cosa…” Pero son los menos. Y para colmo, lamentablemente, no suelen avanzar sobre su ingenio ni tienen tiempo para dedicarse. Esa revelación espontánea de sus cerebros, valiosa, se desvanece como una estrella fugaz y ni siquiera queda registro.


  La tremenda conclusión que se desprende de los párrafos anteriores es que no debés esperar de tu cliente que él te diga verdaderamente qué más quiere ni qué consideraría novedoso. Cosa que es válida aun cuando pienses en “cliente” de forma absolutamente amplia y no te limites a una transacción comercial. Por ejemplo, una pareja a quien querés sorprender con una táctica romántica para el Día de los Enamorados también podés pensarla como “cliente”. Sólo si vos te dedicás a cranear qué más quiere y qué le gustaría de novedoso vas a poder darle algo creativo e innovador. Si no, lo que estarías dándole sería algo esperable por ella.


   


  • • •


   


  Si les hubiera preguntado a mis


  clientes lo que querían, me habrían


  dicho “caballos más rápidos”.




  HENRY  FORD 


   


  Un capo, Henry, ¿no? Aquel magnate creó la compañía automotriz que a principios del siglo pasado revolucionó la línea de montaje en los procesos industriales. Ford tenía sus cosas buenas y sus cosas malas, luces y sombras. Pero nos dejó unas frases que valen la pena porque inspiran y son impactantes.


  Si yo te hubiera preguntado a vos qué querías en el año 1998, cuando usabas aquellos sistemas de mensajería como el MSN o el ICQ, ¿qué me habrías respondido? ¿Una sala de chat más rápida? ¿Una ventanita con más colores? ¿Me habrías respondido “una red social”? ¿Se te hubiera ocurrido Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn, Snapchat, Pinterest, Foursquare, WhatsApp, Periscope, Telegram o alguna otra?


  Si juntos viajáramos a principios de la década de los 80 e hiciéramos esas preguntas a quienes nos rodeasen, probablemente nos responderían cosas como “un inalámbrico con más alcance” y no un teléfono móvil. O bien “un casete con más metros de cinta” y no un CD.


  El gran error metodológico de los que tradicionalmente han prometido ayudarte con la innovación fue siempre decirte que investigues el mercado con métodos clásicos para saber qué quieren tus clientes. Que recurras a focus groups, a encuestas, a formularios y cuestionarios, preguntándoles directamente qué quieren. ¡Así no vas a innovar nunca!


  Al que se te tiene que ocurrir es a vos —el emisor—, perdón que insista. Así funciona el mercado. ¿Hay excepciones? Bueno, claro que sí las hay, como te sugerí más arriba. Existen usuarios geeks que saben mucho pero mucho de aquello que consumen, a los que sí se les va a venir a la mente alguna solución diferente, creativa e incluso revolucionaria. Porque están empapados de aquello que adoran usar. Pero son casos excepcionales y no podés delegar en que esto suceda para producir algo innovador. Ya que estarías esperando con los codos en la ventana por algo que nunca llega, o bien la explotación de esa idea terminaría fuera de tus manos.


  Existen técnicas de investigación de mercado mucho más eficaces a la hora de innovar, que radican en obtener respuestas superútiles de qué es lo que quieren las personas y los clientes sin que ellos nos lo puedan decir. Son métodos indirectos de obtención de revelaciones (insights) que resultan fundamentales para modificar nuestro negocio en la dirección correcta de la innovación.


  Y ya que introduje un poco de jerga de negocios en el párrafo anterior, encarnada por palabras como “eficaces” e “insights”, aquí también vale echar luz sobre la diferencia entre la calidad y la innovación.


  Calidad es hacer las cosas mejor.


  Innovación es hacer las mejores cosas.


  Si les das a las personas algo que esperan, les estás dando algo de calidad. Si les das a las personas algo inesperado, podés acercarte a la innovación.


  Así es que romperle las expectativas a un cliente no significa incumplirlas, sino darle algo que va a querer incluso si no sabía que lo quería. Más aún, darle algo que va a necesitar cuando no sabía siquiera que podría desearlo, tal como pasa con Facebook o WhatsApp. Hoy parece que no podemos vivir sin ellos… Las últimas veces que la plataforma de WhatsApp cayó a nivel regional o mundial entramos todos en un desborde de ansiedad, reiniciando nuestros teléfonos celulares una y otra vez a ver si se trataba de un tema de señal.


  En lenguaje de gestión, la calidad está asociada a la eficiencia. Suponete que trabajás en una dependencia del Estado y entre las 11 y las 13 te dedicás a validar documentos. Sellás en promedio tres páginas por minuto. Si yo vengo a ofrecerte una capacitación y te motivo para que le metas sello a diez páginas por minuto, voy a estar transformándote en alguien más eficiente. Se trata de lograr mayores resultados con los mismos recursos. O bien de lograr los mismos resultados con menos recursos. O cualquier combinación que incremente el número que resulta de dividir lo que logramos por lo que nos costó hacerlo.


  La innovación, sin embargo, está asociada a otra palabra parecida pero profundamente diferente en su significado: eficacia. Yo estaría haciendo verdadera innovación si me acercara a tu dependencia estatal y te hiciera las preguntas correctas. ¿Realmente hay que sellar documentos? ¿No sería mejor acaso implementar un procedimiento digital que no involucrara manipular toneladas de papel y mangos de madera con cabezales de goma coloreada?


  ¿CÓMO HACÉS PARA QUE SE TE OCURRA?


  Esta es precisamente una pregunta asociada a la eficacia. ¿Estás haciendo lo que hay que hacer? No solamente pienses en hacer mejor lo que ya venís haciendo.


  ¿Es posible que se te ocurra una idea innovadora sobre eso en lo que trabajás mientras estás de vacaciones continuadas hace veinticinco días y no estás pensando en nada de trabajo? Sí, como ser posible, lo es. Lo que pasa es que resulta tremendamente poco probable.


  Para que la innovación pueda facilitarse te tiene que encontrar trabajando. Más precisamente, trabajando con un método: un paso-a-paso de cómo hacer las cosas. (Nada de esto significa que no te tengas que tomar vacaciones, espero que quede claro.)


  Métodos para promover la ocurrencia de ideas que sean innovadoras se han inventado varios. Hablemos ya específicamente de la secuencia de pasos que a mí se me ocurrió y di en llamar Innovación Cognitiva ©. Su nombre tiene que ver con cómo tu cerebro conoce el mundo y lo procesa. Cada paso está fundamentado en las herramientas que nuestra especie humana trae de fábrica en la cabeza, las cuales funcionan espontáneamente para hacer operaciones mentales, para pensar, para sacar conclusiones, para interpretar el mundo y para decodificar la realidad. ¿Qué mejor que usar eso que nuestro cerebro tiende a usar por naturaleza? La magia, para decirlo alegóricamente, radica en cuáles de todas esas herramientas que tiene el cerebro seleccionamos y en qué orden preciso las secuenciamos para llegar a resultados innovadores.


  Trasladar los procesos cerebrales que nos permiten entender el mundo —extensivamente estudiados por las ciencias de la mente— a una herramienta de innovación genera un proceso fluido y nos deja la mitad de la carrera ganada. Además no resulta para nada difícil gracias a que los traemos de origen en nuestros cableados neuronales. Usemos aquello con lo que venimos preparados para no tener que transitar por esfuerzos inconmensurables a la hora de innovar.


  Muchos psicólogos y teóricos de la creatividad estudian cómo pueden surgirte buenas ideas de golpe cuando estás en la ducha o en estados de relax absolutos (los cuales tal vez para vos y para Andrés Calamaro sean el mismo tipo de momentos, fumando en un parque y mirando palomas). No tengo nada en contra de eso; pero más tengo a favor de que te pongas en contacto con los mecanismos adecuados de tu mente cuando estás trabajando. Porque de esa manera aprovechás tu tiempo de trabajo y el contexto.


  Sospecho, además, que usando la secuencia que en este libro te propongo para innovar también va a ser más probable que cuando dejes de trabajar y pongas la mente en blanco se te ocurran ideas piolas. Por las evidencias que está exhibiendo la ciencia sobre el funcionamiento de nuestro cerebro en períodos de descanso, parece que el mismo queda entrenado según el estilo de pensamiento que ejercitemos. En otras palabras, aun cuando estamos ociosos y sin que nos demos cuenta funcionan los procesos que más temprano hayamos entrenado deliberadamente. ¿Viste que a la noche pensamos espontáneamente en aquello que hicimos durante el día de actividad? Si lo que hicimos fue innovar de una manera ordenada, la mente ejecutará las operaciones que nos lleven al “momento ¡Ahá!” incluso cuando estemos en la ducha.


  Los pasos que te propongo, desarrollados uno por uno en cada capítulo de la Parte II, son los siguientes:


   


   


   


  [image: ]


   


  Paso 1: Clasificá y Ordená


   


  Tu mente se la pasa clasificando el mundo para conocerlo. Aunque a simple vista no veamos las neuronas en acción ni los procesos cerebrales, las disciplinas que se dedican a entender cómo funciona la mente reconocen que hay pequeños programas silenciosos en nuestra cabeza que espontáneamente interpretan la realidad. Sólo para evocar uno de ellos, el que anda clasificando, te pido que pienses ahora mismo en un ave.


  ¿Qué se te vino a la mente? ¿Una gaviota, una paloma, un águila, un pájaro carpintero tal vez? ¿Por qué no se te cruzó por la cabeza un pingüino? ¿Por qué para tus operaciones neuronales un pingüino es “menos ave” que las anteriores que mencioné? Te doy una pista: tiene que ver con que le imaginaste alas que vuelan.


  Si te hiciera pensar ahora en un vegetal te pasaría algo parecido; solemos evocar mentalmente ciertos ejemplos llenos de verde, como la espinaca y el apio, pero no se nos cruza por la cabeza un ajo. Casi todas las personas están de acuerdo que el apio es un buen ejemplo de vegetal, gracias a su penacho de hojas y todo, pero que el ajo es un ejemplo mediocre. No usarías al ajo como estereotipo para ilustrar en un diccionario para chicos, ¿verdad? Sin embargo una vez que un ajo apareció en tu mente, ya no hay forma de que lo desclasifiques de la categoría vegetal.


  La propuesta es recurrir a semejante operación espontánea de clasificación pero no dejar que funcione en automático en nuestra mente, sino activarla de forma oportuna. Si no, estarías dejando afuera ejemplares que pueden ser útiles para tu proceso de observación y comprensión de la realidad.


  De esta manera vamos a conectar la privacidad de lo que nos pasa por dentro con las herramientas de trabajo. ¿A qué herramientas me refiero? A las que nos permiten gestionar procesos y personas en las organizaciones. Los japoneses la han tenido recontra clara en esto, ya que desde la década del 50 comenzaron a aplicar metodologías de clasificación y ordenamiento en las fábricas, que permitieron una innovación tremenda en sus industrias y una explosión de su crecimiento. Las cosas se hacen más eficazmente trabajando en un contexto prolijo, limpio y ordenado.


  Además, este primer paso todo tiene que ver con entender dónde estamos parados. ¿Qué tenemos para ofrecer? ¿Qué ofrecen nuestros competidores? ¿Cómo es nuestro mercado? ¿Qué quieren los clientes y particularmente nuestros clientes?


   


  Paso 2: Buscá Patrones


   


  Por debajo de la superficie de todos los productos y servicios que ves hay un orden oculto. Un orden que se puede encontrar si relacionás ámbitos que a simple vista parecen radicalmente distintos. ¿Por ejemplo?


  ¿Cuánto cuesta el repuesto de hojitas de afeitar Gillette? Una vez que comprás el mango con su hojita por un cierto monto, llega el momento de reemplazarla después del uso. El desafío es ponerte a pagar los repuestos que se venden de a uno, de a dos o de a cuatro… Semejante producto tiene el mismo patrón que se verifica en el negocio de las impresoras. Una impresora láser color hogareña hoy día es sumamente accesible, pero… ¿te fijaste lo que cuesta cada cartucho original? Probablemente cuando te cases, si tenés astucia suficiente, vas a pedirles a tus invitados un único elemento en la lista de regalos deseados: un cartucho negro.
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