ORIGEN DE LAS IDEAS

Se habia comentado que estratégicamente se buscaban formas de mejorar el negocio
y que las formas habituales eran: (a) llevar los productos existentes a nuevos clientes,
lo que puede requeriralgunas modificaciones del viejo producro; (b) crear productos
y venderlos a los mismos clientes, y (c) desarrollar productos nuevos para nuevos
clientes, siendo este caso el mis riesgoso.

FIGURA 5.1 ALTERNATIVAS EN RELACION CON LOS NUEVOS PRODUCTOS
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Ya sea que se elijan una o varias estrategias, se deben generar ideas para mejorar
el negacio, que pueden provenir de una fuente interna o externa.

En la empresa, estas ideas pueden surgir de registros y estadisticas, informes y
auditorfas, de éxitos o fracasos, de quejas y reclamos o de la investigacién y observa-
cién, también del personal, o talento humano, es decir, de los empleados y ejecutivas,

Al analizar los registros y las estadisticas se detecran tendencias, deficiencias o
carencias en productos y servicios, se observan las dreas o los aspectos que se deben
mejorar, etc. Los informes y las auditorias efectuados en el interior de la empresa o
por personal externo pueden ser valiosos; rambién lo es estudiar el éxito o el fracaso
de una determinada experiencia. Ademds, las quejas y reclamos constituyen opor-
tunidades valiosas para mejorar productos, servicios y procesos.

Con frecuencia, los empleados forman la mejor fuente de ideas, especialmente
cuando se trata de mejorar sistemas de trabajo, hacer mejoras en el servicio y desa-
rrollar nuevos productos. Los aportes del personal generalmente se estimulan por
tres vias: programas de sugerencias, circulos de calidad y programas de innovacidn,

*  Prog de jas: os si de ias constituyen “un mecanis-
moa través del cual los empleados hacen 1[cg:1r aladireccion de la empresa todas
las aportaciones que puedan resultar beneficiosas para la firma. Se fundamentan
en la conviecién de que las personas vinculadas a la empresa (desde los emplead
hasta proveedores y clientes) cuentan con numerosas ideas susceptibles de ser
aprovechadas, asf como en el reconocimiento de que tales ideas se despilfarrardn
si la direccion no muestra la ‘voluntad’ de recibirlas y si no existe una adecuada

canalizacion de las mismas hacia los érganos competentes, con recursos y poder
suficiente para evaluar, seleccionar e implantar las mejores™.

El inicio de este programa se remonta al afio 1700 en Japén. Se cuenta que
Yoshimune Tokugawa, un sefior feudal, instalé un buzdn en la puerta de su
residencia, el castillo Wakayama. Alli los siibditos podian depositar sus quejas,
sugerencias y ruegos. Sobre el buzén se podia leer la siguiente frase: *Daa co-
nocer tu idea. Se premian las ideas acepradas™. En 1857, los Chance Brothers
ubicaron una caja de madera para que los empleados depositaran alli sus ideas, la
sorpresa fue maytiscula cuando vieron que de esta sugirieron formas de mejorar
la produccién y ahorrar materiales. Un trabajador de Eastman Kodak recibié
un premio de dos délares en 1898 por sugerir que se limpiran las ventanas para
mantener los puestos de trabajo mds iluminados.

Estos si han sido amp divulgados y utilizados, pues hacen que
los empleados se interesen mds en su trabajo si se les permite, en alguna me-
dida, influir en las decisiones que se tomen respecto a sus labores y proponer
mejoras y cambios. Naturalmente, “para que tengan éxito, los programas de
sugerencias necesitan venderse internamente; eventos especiales, publicidad,
boletines internos y periédicos o radios locales, junto con un folleto promocio-
nal preciso y vigoroso, todos son ingredientes para mantener el sistema vivo y
en buen thcwnnmmnm No hay que esperar que los sistemas sigan trabajando
5n3.

sin iento, revisidn y nueva inspiracién

El plan de sugerencias debe tener reglas claras, en las que se establezcan los
requisitos, condiciones, forma de evaluar y participar, asi como los estimulos
establecidos. Esta “estrategia de creatividad y participacion voluntaria ha pro-
bado ser un vehiculo muy importante para canalua: lainiciativa ¢ imaginacién
de los miembros de la organizacién™.

Una posible desventaja de los programas de sugerencias, en la forma que estin
- organizados, es que no utilizan la creatividad en grupo, sino que son un sistema
innovador mds bien individualista, aunque no por ello negativo.

Circulos de calidad: es un programa corporativo que busca integrar volunta-
riamente a los miembros de la organizacién en la solucién y el mejoramiento
de las actividades propias de su drea de trabajo. Ha tenido gran éxito en Japdn
y de alli se ha extendido por sus resultados en la resolucién de problemas de
calidad.

Maria Cinta Gisbert Lopez. Creativicad ¢ i idn en b prdctica empresarial, Cotec Fundacién
para la innovacién tecnolégica, Madrid, 2005, p. 62

Historia de los sistemas de sugerencias. [Consulta: 30 de octubre de 2013), Disponible en: heepsf/
www.innovaforum.com/

John Adair. £f reto gerencial de la innovacidn. Legis, Colombia, 1992, p. 116.
Humb Serna, Mercaden corporutive. Legis, Colombia, 1992, p. 47.
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Los circulos deben ser entrenados y, como dice Serna, “requieren de una me-
todologia, una técnica de trabajo que el grupo debe aprender y entender para
que el andlisis alrededor de problemas sea sistemdrico y efectivo™, Deben
definir cosas tan simples como las reglas de operacién, el cédigo de conducra
y permitir que todos los individuos que pertenccen al circulo aporten ideas,
También se les debe capacitar en técnicas y métodos (como los que se explican
mis adelante) para que las cumplan a cabalidad con su objetivo.

Como expone Ralph Barra®, “los circulos de calidad reconocen y aprovechan el
porencial intelectual de los empleados”; ademds “proporcionan entrenamiento
y oportunidades estructuradas para que el individuo participe activamente en
un praceso interpersonal de solucion colectiva de problemas” y “brindan a los
empleados la posibilidad de un crecimiento personal, autorrespeto, autoestima,
autorrealizacion y logros en el trabajo”.

Para Rodriguez y Escobar, “los circulos de calidad han fracasado entre nosotros
por dos razones: por un lado, los latinos somos muy renuentes para trabajar
en equipo, y por el otro, los jefes son muy resistentes para aceprar ideas de los
subalternos. Generamos un miedo a la creatividad dado que esta hace al em-
pleado eritico y esto rompe el statu quo de la organizacién™.

Por ello, para que realmente funcionen estos circulos se requiere el compromiso
y apoyo de la alta direccién, un entrenamiento adecuado a los facilitadores,
jefes y miembros del grupo y una cultura organizacional abierta, que estimule
la participacién. La razon por la que a veces fracasan los circulos de calidad es
la falea de soporte gerencial y voluntad de suministrar informacion.

Programas de innovacién: como expresa Adair, “los programas de sugerencias
y los circulas de calidad en realidad solo son escalones que conducen a la or-
ganizacién plenamente innovadora™. Es decir, se requiere que la creatividad e
innovacién se manifiesten en todos los niveles y acciones de la empresa (como
se ha reiterado varias veces en este libro) creando un clima propicio; superan-
do barreras y obsticulos a la creatividad personal y organizacional; utilizando
técnicas, mérodos y estrategias para p erlai ion, y g do ca-
nales ¢ instancias por donde esos pensamientos puedan fluir. En definitiva, hay
que motivar, desarrollar, capacitar y estimular la incubacién de nuevas ideas
para productos, servicios, sistemas y métodos. Se necesita resolver, o prevenir,
los problemas de una manera creativa, al mismo tiempo que se aprovechan y
construyen oportunidades.

Los ejecutivos, en todos los niveles, tienen que comprometerse con la crea-
tividad, pensar que existen muchas soluciones para cada desafio, sentir que

Tbid, p. 51.

Ralph Barra. Circulos de calidad en operacidn. Ed. McGraw-Hill, Bogotd, Colombia, 1985.
Mauro Rodriguez y Ricardo Escobar, Creatividad en ef servicio, Ed. McGraw-Hill, México, 1996, p-5l.
John Adair, Op. cit, p. 121.

todo proceso puede mejorarse, establecer el hibito de preguntar y ser curioso,
aceprar el riesgo, delegar, dar empoderamiento, capacitar, comunicar, escuchar,
practicar el caaching. En fin, dar espacio a la creatividad ¢ innovacién.

Este sistema se conoce con el nombre de innovacién cerrada y se caracteriza por
investigar, desarrollar y crear productos o servicios dentro de la empresa. Una
de las ventajas de este modelo de gestion es tener de manera continua ideas y
proyectos para llevar a cabo, pero la principal es controlar y proteger las ideas
generadas en la empresa. Las mejoras o productos desarrollados son de la em-
presa y solo esta puede decidir el futuro de sus resultados.

INNOVACION ABIERTA

Fsta ¢s una nueva estrategia que permite a las empresas ir mds alld de sus esfuerzos
internos en proyectos de innovacién. De acuerdo con esa estrategia, y combinando
de modo apropiado el conocimiento interno y externo y las propias capacidades, las
empresas se abren de manera sistemdtica a compartir ideas con una serie de agentes
colaboradores (consumidores, usuarios, rrabajadores, otras empresas, centros tecno-
l6gicos o de investigacidn, universidades, etc.). La cooperacién forjada de manera
tan colaborativa no solo mejora los resultados de los proyectos compartidos sino
que, ademds, permite un mejor reparto de riesgos entre los participantes”.

Como se mencioné en el capitulo 2, probablemente quien ms ha escrito sobre
¢l concepto de innovacion abierta y sus implicaciones es Henry Chesbrough, care-
dritico de la Universidad de Berkeley y director del Center for Open Innovation
en dicha universidad, quien “describe la innovacién abierta como un enfoque en ¢l
que la empresa comercializa tanto sus propias ideas como innovaciones generadas
en ofras org iones y busca de llevar esas ideas al mercado urilizande
canales que pueden estar fuera de su negocio actual (p.ej., spin-offs y licenciamientos).
Con esta filosofia, la frontera entre una empresa y su entorno es mds permeable a
efectos del flujo de innovaciones entre los dos™®.

Jorge Andre Lewis Urizar dice: “Actualmente, la gran variedad y complejidad
de productos sobrepasa muchas veces los conocimientos necesarios de una empresa
para su disefio. Ademis, la rapidez en la imitacién y el corto ciclo de vida de los
productos ha reducido la rentabilidad de los mismos. Por tal motivo, las companias
comienzan a reconocer el talento disponible en el exterior (innovacién abierta) recu-
triendo a colaboraciones con otras empresas e instituciones para acelerar y optimizar

" Gonzalo Capriles. Los 57 libros claves para entender bt innovacidn abierta. [Consulta: 30 de octubre
de 2013]. Disponible en: hrep:/ prendimi g/los-57-libros-claves-para-entender-
la-innovacion-abiertal

" Innovacidn abierta vs, cernada, 5 de enero de 2013, [Consulta: 31 de octubre de 2013]. Disponible
en: huep:/fi fi ion-abi rradal

jonuno.c
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su innovacién™!! y agrega que “las ventajas de la innovacién abierta son varias. Re.

duce el riesgo de fracaso técnico, reduce y reparte los costos con otros colaboradores
¥ convierte parte de los costos fijos en costos variables (dependiendo de la forma de
colaboracién). Por otro lado, requiere un notable esfuerzo de coordinacién, la pro-
piedad industrial queda muy desprotegida si no existe una estraregia clara y precisa
¥, por tltimo, no es aplicable en cualquier sector™.

Para Aitor Bediaga®, los escenarios de innovacién abierta identificados son:

*  Innovacién abierta intraorganizacional: en este escenario, la principal fuene

deinnovacién son los propios trabajadores de la org i6n. No solo el equipo
directivo o el personal del depart del&D, o i6n, sino todos los
trabajadores.

*  Innovacién abierta interorganizacional: en este caso, la fuente principal de
innovacién son otras organizaciones (proveedores, clientes, centros tecnolégi-
cos, universidades, etc.). Este es uno de los escenarios que mds se ha trabajado
durante los tltimos afios.

*  Innovacién de usuario: aqui, la fuente principal de innovacién son algunos
usuarios denominados lead users, o lideres de opinién. Usuarios, no necesaria-
mente clientes, de los productos o servicios que ofrece la organizacién.

*  Innovacién colectiva: su fuente de innovacion es la multitud. Se trata de un
escenario novedoso que surgi6 gracias a la reunién de diferentes factores, pero
principalmente a Internet, que permite a las personas crear junto a la organi-
zacién nuevos productos o servicios.

En el modelo clisico de la innovacién cerrada, el diseiio y la innovacion se dan
en laboratorios internos de los que salen productos y servicios que se comercializan
en mercados donde son adquiridos por los usuarios. En este proceso no se aprovecha
la experiencia de los usuarios al no existir mec de retroali idn (o ser
muy lentos) y al ser mercados de masas donde es el usuario el que se adapa al pro-
ducto mds que a la inversa. En este contexto el “laboratorio de 1&D” y el mercado
son los elementos dominantes',

A finales del siglo XX y en la primera década del siglo XXI, se desarrollaron
mecanismos de retroalimentacién con los usuarios, que cada vez influyen mds

Jorge Andre Lewis Urizar. U enfoque mds amplia de innovacidn abierta. 12 febrero 2012, [Consulta:
31 de octubre de 2013]. Disponible en: hup:/fwww.coi.es/blogs/jorgeandrelewis/2012/02/12/
; . 2 : ¥ ey

innovacion-ab acion-dirigida-p
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" Aitor Bediaga. Diseccionando ls innovacion abierta. [Consulta: 12 de noviembre de 2012, Dis-
ponible en: heep://pasionpori Idiseccionando._i ionabierta_1/

Juan Freire. Modelos de innovacidn abierta: Eypacios y tiempos. 18 de febrero de 2013, [Consulta:
31 de octubre de 2013]. Disponible en: huep:/; fifecire/2013/02/modelos-
innovacion-abierta. heml? feed&eutm_c
d%3A+JuanFreire+%628Juan+Freire?6298cutm_content=Googles Reader
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en ¢ redisefio continuo de los productos y servicios (pens?mns enel sqﬁm,m'. yel
concepto de beta permanente). Sigue siendo un proceso lineal pero |:|c miilriples
ciclos. En estos momentos estamos encrando en un modelo que podl’lﬂ..mﬂ‘s deno-
minar de posdisefio, en el que los usuarios son parte del proceso y se incorporan
las plaraformas (los antiguos laboratorios) y los mercados, es decir, se codisena de
modo continuo'.
Se podrfa sintetizar que “innovar de modo endégeno es caro, arriesgado y lento
porel contrario, el entorno competitivo impone eficiencia, rapidez y creatividad.
rl:a solucion es la innovacién abierta que adquiere diferentes configuraciones en
funcion de los actores implicados, sus relaciones funcionales y los incentivos que
entran en juego”'’,

LA COCREACION CON EL CLIENTE

Como se menciond anteriormente, una forma especifica de innovacién al?icna es
la cocreacién con el usuario final. Esta se ha convertido en un nuevo paradigma en
¢l desarrollo de productos y servicios. Segin Tapscort y Williams, *la idea scgﬁ{l.la
cual las personas que utilizan productos deben contribuir a su disefio y produccion
no es nueva, En la historia de la invencién se han producido muchos episodios de
creatividad impulsada por el usuario, como bien han sefialado estudiosos como Eric
von Hippel, profesor del MIT. En la Inglaterra de principios del siglo XIX, l?s crea-
dores de las mdquinas de vapor Cornish colaboraron abiertamente con propietarios

de minas para mejorar la eficacia de las miquinas™”.

Dicen estos autores que “las compaiifas, a menudo, se resisten a la innovacién
de los clientes o las ignoran: los fabricantes de automéviles tardaron mis de una
década en inventar la camioneta, después de que los agricultores estadounidenses
llevaran afios arrancando los asientos traseros de los vehiculos para introducir pro-
ductos y herramientas™"®.

Por otra parte, muchas veces las técnicas urilizadas tradicionalmente para rea-
lizar esa investigacién tienen limitaciones, pues se centran en soluciones, mds no en
el cliente. El problema consiste en la dificultad que tienen los clientes para enunciar
sus necesidades o ser conscientes de ellas y de las pocas posibilidades existentes para
satisfacerlas; de ahi que generalmente estas técnicas proporcionan perspectivas que
se traducen en innovaciones incrementales.

Para superar las limitaciones de las técnicas tradicionales, se ha desarrollade orro
tipo de investigacion, centrada en la experiencia y en las actividades que el usuario
realiza. Este tipo de investigacién, que se apoya en |a ecnografia, tiene como objetivo

5 Ihid,

% phid

7 Don Tapscott y Antony D, Williams. Wikinomicr. Paidds, Argentina, 2007, p. 194.
" fbid, p.195,
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lograr una comprensién mucho mds profunda de las necesidades de los clientes, La
idea que subyace en este tipo de técnicas es que observar lo que las personas nece.
sitan es distinto a pregunrarles lo que quieren',

Los estudios etnogrificos urilizan técnicas que se basan en la observacidn eq
el contexto en el que la persona realiza sus actividades. “En el mundo de los nego-
cios, laantropologia y la etnografia, como una de sus herramientas més valiosas, ng
se suman como una técnica mis a la hora de investigar el mercado. La diferenciy
bisica: no aislan al sujero durante un tiempo para observarlo como el tipico facus
group, ni lo predisponen con un cuestionario en el que, con demasiada frecuencia,
las respuestas se esconden en las preguntas. Lo estudian en el contexto natural ¥
social en el que se mueven naturalmente?,

En la actualidad, las redes sociales permiten conversar, opinar e incluso desarro.
llar ideas. Asi que, los conocimientos, las ideas y la creatividad de los consumidores
pueden ser analizad lo que brinda valiosas ideas que pueden
ser urilizadas por las organizaciones.

sistemadric:

Como afirma Antonio Mararranz, “uno de los enfoques mids conocidos de
innovacion por parte de los usuarios y del que Von Hippel fue pionero, es el and.
lisis de fead users. Los lead users son usuarios propensos a innovar porque van por
delante de las tendencias de su mercado y tienen necesidades mds avanzadas que las
del usuario medio. Por ello, se beneficiarian significativamente de la aparicién de
soluciones a esas necesidades™!,

“Eric von Hippel, profesor del MIT Sloan School of Management y uno
de los mayores expertos en el potencial innovador de los usuarios, menciona en
su libro Democratizing I ion que la i ion esti experimentando un
proceso de democratizacidn, que se manifiesta en que los usuarios de productos
y servicios son mds capaces de innovar por sf mismos™2, “Por eso en los dltimos
tiempos, algunas empresas estdn reinventando el proceso de investigacién de
mercado y desarrollo de producto, equipando a sus clientes con herramientas
para que desarrollen sus propios nuevos productos. Un ejemplo fue la industria
dedesarrollo de chips a medida, que experimenté una revolucién cuando algunos
fabricantes pusieron a disposicién de sus clientes un conjunto de herramientas
soffware que les permitian disefiar, simular y validar nuevos circuitos antes de
encargar su fabricacién",

" Véase mis sobre e tema en el capitulo 8,

Gracicl Gonadlez Biondo. En vite y en directo. Gestién, Colombia, 2007, p-52.

3l ::;-:i;]Mrt‘::mlf‘L‘,-Q«r :hmnl.rr;n ellos r’r_m‘uﬁmln'lsj.'lﬁd: marzo de 2008. [Consulta: 28 de mayo
e tp:iic g-com/2008/03/16/%C2%A1 que-inventen-
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# Antonio Matarranz. Op, cit.
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Segiin Von Hippel, este enfoque beneficia ranto a los clientes como a los
fibricantes al mejorar y acelerar el proceso de desarrollo del producto que sigue
siendo un proceso de aprendizaje iterativo, pero que ahora pasa a realizarse en
casa del cliente, con la consiguiente eliminacién de los problemas de comunicacién.

CROWDSOURCING

Fl crowdsaurcing, del inglés erowd (multitud) y onssonrcing (externalizacién), consiste
en delegar tareas, que tradicionalmente realizaba un empleado o concrarista, a un gru-
po de personas o una comunidad a través de una convocatoria abierta. El primero en
emplear el érmino fue Jeff Howe, un periodista de la revista Wired, en junio de 2006.

Entre los beneficios del crowdsonreing se encuentran™:

«  Los problemas pueden ser analizados a un costo relativamente bajo y, a menudo,
con rapidez.

«  El pago depende de los resultados, aunque a veces se omiten.

+  Laorganizacién puede aprovechar una amplia gama de talento que podria estar
presente en su propia organizacién.

«  Lasempresas obtienen informacién directa de lo que sus clientes quieren.

+  Segenera un sentido de propiedad mediante la colaboracién, lo que hace que
los participantes sientan mis afinidad con la empresa.

Desde el punto de vista del marketing”, este método facilitaalos clientes partici-
par de manera voluntaria en la toma de decisiones de las empresas y aportar ideas o
contenido a una organizacién. Esto puede ser utilizado para aumentar las ventas, en-
contrar soluciones a problemas, aportar en la biisqueda de nuevos nichos de mercado,
dar sus opiniones de productosy servicios, y aumentar el conocimiento de los usuarios.

Algunos ejemplos del uso de ¢
una campafia en la que sus clientes debian disefiar un anuncio, el premio fue una
entrada para el Superbowl. Procter 8¢ Gamble obtiene mds del 50% de las ideas
en asuntos relacionados con envases, disefio, estrategias de marketing, métodos de
investigacién, ingenierfa, tecnologia, ete., gracias a esta estrategia. Starbucks lanzd
una pigina web llamada My Starbucks Idea que tiene como objetivo obtener ideas
de sus clientes.

Para Juan Quaglia®

. T

3 gl

fug dpiiuldual marketi i Doritos lanzé

5, en Latinoamérica atin no se ha popularizado el empleo del
hay casos i s como el de PepsiCo Emprende, una

M Qué es el crowdsourcing? [Consulta: 26 de mayo de 2013]. Disponible en: hepf fwww losrecur-
b com/ idos/7727-que-es-¢l d ing.heml
B Crowdsonrcing: Poderosa b del marketing digital. [Consulta: 31 de octubre de 2013].
Disponible en: hup:/fwww.roastbrief.com.m/201 2/08/crowdsourcing-poderosa-hecramienta-
del-marketing-digiral/
* Juan Quaglia. Op. cir,
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campaia de PepsiCo que busca ideas emprendedoras, innovadoras y susceptibles
de incorporarse a su empresa.

Otro cjemplo de crowdsourcing creativo, lo brinda la empresa Jovoto, una es.
pecie de agencia de ideas en linea, que conecta a los que las tienen con quienes |35
necesitan. Esta organizacién cuenta con unos 50.000 talentos Sree lance, de 149
paises, dispuestos a crear y desarrollar, bajo la idea de concurso, propuestas de disefig
grifico y de productos, de arquitectura y de servicios de innovacion, A mediado
de 2013 realizaron por primera vez una de sus convocatorias en Colombia. La ideq
es que su comunidad de creativos desarrolle el Aeropuerto Business Hub, un pro-
yecto de oficinas no convencionales que serin alquiladas a compafifas nacionales ¥
extranjeras, y cuya filosofia es inspirar a los que trabajan allf?’.

:Es una oportunidad o una % se pregunta J. J. Velasco, argumentando

que, “aunque, a primera vista, el crowdsourcing pueda verse como una especie de
amenaza para las empresas que ofrecen servicios, por ejemplo de outsourcing; real-
mente es una oportunidad tanto para empresas como para profesionales, entusiastas
y emprendedores, porque es un estupendo mecanismo para unir, bajo un mismo
paraguas, capital humano, capital financiero y crearividad y, gracias a estos tres
ingredientes, desarrollar proyectos que, de otra forma, requeririan mucho tiempo,
esfuerzo y recursos. Hoy en dia, grandes compaiiias que se enfrentan a desafios com-
plejos recurren al crowdsourcing en busca de ideas y posibles soluciones, un modelo
de colaboracién en el que priman las buenas ideas y que, incluso, has puede llegara
recompensar. De hecho, no debemos ver el erowdsonreing coma una fuente de mano
de obra barata, sino como un potente instrumento con el que podemos descubrir
wlento, impulsar proyectos o solventar problemas que no somos capaces de abordar
con nuestros propios medios y recursos™. Concluyendo que “ademds de aportar va-
lor alos proyectos, en si mismo, el crowdsourcing puede llegar a ser una oportunidad
de negocio para empresas que quieran acercar la oferta (retos, proyectos, desafios que
solventar) con la demanda (profesionales con ideas y ganas de aportar)"¥,

La siguiente figura® resume las diferencias entre los conceptos de innovacién
abierta, cocreacion y crowdsoursing, Se trata naturalmente de una simplificacién,
pero puede resultar dtil y pricrica.

Jovota, una innovadars ‘sgencia de idear' en linea, [Consulta: 26 de mayo de 2013]. Disponible
en: hup://m.cltiempo.coml| Toatal- lidadj : dors-agencia-de-id
lineal 12824529/ 1/home

# 1) Velasco. Crowdsourcing: lx colaboracisn como motor de lus grandes ideas. 7 de febrero de 2013,
[Consulta: 31 de ocrubre de 2013]. Disponible en: hutpe/fblogthinkbig.com/crowd ing-
colaboracion-motor-ideas/

Tbid,

Adaprada de Eduardo Pridanos Grijalvo y Ana Rega. ;Qué es ln cocreacion y cuil es la diferencia con
erowdsourcing y Open Iunovation? [Consulta: 29 de mayo de 2013], Disponible en: hexp:/fwww.
territoriocreativo.es/etc/2012/10/%C296BF que-es-la-cocreacion-y-cual-es-la-diferencia-con-
crowdsourcing-y-open-innovation. heml

TABLA 5.1 DIFERENCIAS ENTRE COCREACION,
INNOVACION ABIERTA Y CROWDSOURSING

Diviald, Objetivos Objetivos

Pdblico gido a ol e
Multitudo Clientes o clientes Incremento isfaecs
Cocreacidn segmentos petancisles béreheios Satisfaccidn
Innovacién Reducido Especialistas Eficiencia Innovacion
abierta

Experienclay

Crowdsoursing Amplio General eviodkrlento Beneficio

INNOVACION INVERSA

El concepto de innovacién inversa alude a nuevas estrategias para llegar a nuevos
nichos de mercado que requieren una mayor simplificacién de producros y servicios,
la adapracién a nuevos perfiles de usuarios con bajo poder adquisitivo y el desarro-
llo de procesos con escasos recursos. La innovacién inversa se refiere a los avances
v tecnologfas creados para el mercado de los paises emergentes y, una vez prob’:tda
su valfa, se extienden al resto de economias, incluidos los mercados de los paises
desarrollados, hasta ahora dominadores absolutos de este proceso.

En el libro Innovacién inversa: Crear lejos desde casa, escrito por Vijay Govida-
rajan y Chris Trimble, se plantea que la innovacién inversa son los avances y tec-
nologfas creadas para los paises mds pobres, que si tienen éxito, se pueden vender
en los paises mis desarrollados. Dice Vijay Govindarajan, i se crea un producto
para un hombre rico, un pobre no lo puede adquirir. i se crea un producto para
los pobres, todo el mundo lo puede adquiric”. .

Para Javier Megias, “no es nada nuevo que las grandes empresas traten de adaprar
sus productos y servicios a mercados emergentes, donde hay un gran volumen de
consumidores (eso si, con una capacidad adquisitiva muy ajustada)... lo novedoso es
que estos productos estin disefados desde cero teniendo en cuenta las rmuicciomfs
que tiene el mercado objetivo. Esto supone importantes cambios en la forma tradi-
cional de concebir un producto, puesto que implica un proceso de diseiio sujeto a
estrictas restricciones, principalmente econdmicas (aunque rambién en lo tocante a
durabilidad del producto y sencillez de uso)™" y agrega que “quizis la caracteristica
mis clara y relevante de la innovacién frugal es la forma de entender el proceso de
innovacin: en lugar de tratarla de atrds hacia delante, como estamos acostumbrados
(se establecen funcionalidades, se crea el producto, se calcula el costo base y se pone
un margen), se trata de una forma diferente y que tiene importantes implicaciones
en los procesos internos, ya que se trabaja de adelante hacia atrds: se establecen las

de 2012, [Consulta: 31 de octubre de
dencias-la-ini frugal

M Javier Megias, Tendencias: La i idn frugal. 6 de .
2013). Disponible en: hutp:/fjaviermegias.com/blog/2012/03
o-inversa/
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restricciones (precio, funcionalidades, robustez...) y con ellas en mente se disefian

los procesos productivos para cumplir con ellas™,

La innovacién inversa tiene su lado positivo para las empresas que la desarrollan
“ya que ayuda a reducir costos de produccion, investigacién y desarrollo dado que les
permite producir mds barato e investigar tecnologfas mds simples, utilizando energfas
renovables 0 menos contaminantes, es por eso por lo que cada vez mds multinacio-
nales apuestan por la innovacién inversa lo que lleva consigo que los paises en vias
de desarrollo crezcan econémicamente. Ademds puede ser positiva también para los
paises menos desarrollados ya que las empresas van a tratar de llegar a todo el mundo
tratando de atender las necesidades mis basicas de aquellas personas con menor po-
der adquisitivo. La consecuencia negativa es que dicha clientela estd sirviendo como
una primera toma de contacto en el lanzamiento de un producto o una innovacién,
que en el caso de ser exirosa se tratard de vender en el mundo mis desarrollado™,

En realidad se trata de la innovacién frugal, que implica crear soluciones inge-
niosas a problemas socioeconémicos en comunidades locales, buscando transformar
la escasez en oportunidad. En la India se conoce como jugaad, que se traduce como
una solucién innovadora, improvisada desde la ingenuidad y la inteligencia®™, Se
caracteriza por estar enfocada en elaborar productos con precios muy ajustados,
sencillos de usar y robustos. Adems, implica plantear de forma ligera y ajustada el
uso de materias primas y su impacto en el medio ambiente.

La innovacién frugal® puede ser la base para desarrollar nuevos productos y
servicios significativamente mis simples y baratos, a su vez fundados en la reinven-
cién de los modelos de negocio y los sistemas de produccién y distribucion. Segiin
Angel Morales, “los principios que rigen la innovacién frugal son: (i) buscar oportu-
nidades en la adversidad; (ii) hacer mds con menos; (iii) pensar y actuar de manera
flexible; (iv) mantener las cosas simples; (v) incluir a los excluidos en los modelos
de negocios, y (vi) seguir la intuicién®®”,

® lbid,

m i idn inversa. 9 de noviembre de 2012, [Consulia: 31 de ocrubre de 2013]. Disponible en:
hrep:fimaldi ia.bl com/2012/1 l/innovacion-inversa.heml

“

Véase la entrevista a Ravi Palar: “La ‘innovacién frugal’ es verdaderamente revolucionaria®, en
Mervados emengentes. 30 de abril de 2012. [Consulta: 31 de ocrubre de 2013]. Disponible en:
heepelfwww.cidob.org/es/medialcidob_in_the_press/la_innovacion_frugal_es_verdaderamen-
te_revolucionaria

El innovador frugal: progresands en y a pesar de una gran erganizacién. 23 de enero de 2012
[Consulta: 31 de ocrubre de 2013]. Disponible en: hep://blog fic.uam.es/2013/02/el-innovador-

r 1 q s 2102/ che.fr 1
frugal-progr y-a-pesar-de-una-gran-org 201 gal
H in-spite-oF the-bi izadon/
o rte {8 e o

% Angel Morales. ;Cimo desplazar bt FPP en Chile? 6 de abril de 2013, [Consulta: 31 de ocrubre de
2013]. Disponible en: huep:/fwww.i ion.clicol feomo-desplazar-la-fpp-en-chile/

METODOS DE DIAGNOSTICO

Las técnicas para estimular la creatividad y la innovacion se pueden separar en dos
grandes categorias: de diagndstico y de generacién de ideas.

Las técnicas de diagnéstico permiten analizar un problema, teniendo presente
que no s limita solo a una situacién conflictiva, sino que puede ser cualquier situa-
cién a la que se desee dar un nuevo enfoque, como mejorar el servicio, un proceso,
aprovechar una oportunidad o desarrollar un nuevo producto.

Un error que se comete con frecuencia es pasar directamente a la bisqueda
de soluciones sin antes haber analizado a fondo la situacién o el problema que se
pretende resolver. Como se sabe, una buena definicion de la situacion puede ayudar
mucho, ya que un andlisis detallado del problema y cada una de sus facetas y ma-
tices que lo componen y caracterizan, dan pautas y pistas que conducen a mejores
alternativas de solucion.

Entre las téenicas de diagndstico estd el esquema de los seis interrogantes bsicos,
que permite ir descubriendo de forma sistemrica los aspectos mds importantes del
problema o situacin que se desea resolver: qué, por qué, cuindo, cémo, dénde y quién.

TABLA 5.2 METODO DE PREGUNTAS DE DIAGNOSTICO

+ jCudl esla situacidn global de la que forma parte el problema?

« Cudl esladi
+ jQué sucederia si no se hace nada al respecto?
+ j0ué sucederia si se retrasa la solucion?
. iEnc o puede dividirel
Existen otros problemnas relacionadaos?

{Qué?

{Por qué se produjo iniclalmente el problema?
iPor qué no se datectd antes?
iPor qué nadie trat de resolverlo?

{Por qué?

E " ke ol prahl L i6n?

i produjoelp
iCudndo se detecto?

¢Cuando? + iEsun problema vigjo que se estd repitiendo?
iPorqué no funciond?

iCudndo debe estar resuelto?

i etectd T
Como? . ;Dequémodoinfiuyen] e
C6mo se resolvio antes?

¢Afecta el problema a una parte?
{Cudles son fas dreas mds afectadas?
Dande debemos buscar la solucién?

(Dénde?

[Quién detectd el problema?
Quignes

p ‘quese procu

- {Quién seriael de solucionario?

«  ¢Aquién deberiamos consultar?

iQuién?
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Oxra técnica de diagnéstico es el diagrama Por qué — por qué, una variange
del conocido Espina de pescado que se estudia mis adelante. El propésito es sumi-
nistrar un método para identificar las causas principales de un problema de forma
sistemidrica.

FIGURA 5.2 METODO POR QUE - POR QUE

Muchas qlilejus. :
de los clientes

Problema:

Porqué? - ‘J
“~ -~ i
5 J S~ - \\x = \
iPor qué? ! ‘
- " P
o i /J \R P K

Se trata de llegar a las verdaderas razones o causas de un problema. Por ejem-
plo, si sc tienen bajas ganancias, ;eudl puede ser la causa? Las respuestas pueden ser:
baja calidad del producto, bajo rendimiento del proceso o altos costos, y para cada
una de estas posibles razones se vuelve a consultar ¢l por qué. Las causas de los altos
costos pueden ser exceso de personal, disefios no estandarizados, inventarios altos,
etc., y asl sucesivamente.

Las ventajas de este diagrama, segiin Dave Nelsen® son: (i) organiza légicamen-
te los pensamientos del equipo; (ii) establece la prioridad de las causas raices, cuanto
mis flechas seialan a una causa raiz, mayor es el indicio de que esta puede utilizarse
como herramienta en una presentacién para explicar las causas de un problema a
otros que no participan en el equipo.

Oura técnica de diagnéstico es el diagrama esqueleto o espina de pescado, desa-
rrollada por Kaoru Ishikawa; es una herramicnta que facilita el andlisis de las causas

¥ los efectos de un problema y permite determinar y analizar mejor cudles son sus
verdaderas rafces y no solo sus sintomas.

" Dave Nelsen. “Para encontrar la causa raiz, por eso ocuree”, en Quality Progress. 12 de septiem-
i bt I

bre de 2003, [Consulta: 31 de ocrubre de 2013]. Disponibl pillasq.orglquality-pro-
gress/2003/09/ problem-solving/para- la-causa-raiz-p curre.heml

&P

FIGURA 5.3 DIAGRAMA ESQUELETO O ESPINA DE PESCADO

planificacién

Se depende
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Se parte del problema (cabeza del pescado) y cada rama representa las posibles
causas en las que puede pensar el grupo. Después se estudia cada rama por separado
para analizar los aspectos que tengan relacién con cada causa en particular.

Otro método con el que pueden explorarse los problemas y su contexto es ¢l
desarrollado por Tony Buzan, llamado mapas mentales®, que es una herramienta
muy importante para mejorar la forma en que se toman notas. Aunque no es una
técnica para mejorar la creatividad, ayuda en la generacién de este tipo de ideas. Con
el uso de los mapas mentales se muestra la estructura del tema y las relaciones entre
los distintos puntos, y la manera como estdn contenidos los hechos en las notas nor-

®  Tony Buzan. e both sides af your brain. A plume book. Dutton, 1974, Joyee Wycoff. Trucor de le
mente creativa. Martinez Roca, Espafia, 1994,
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males. Un buen mapa mental muestra la figura del tema, la importancia relativa de
los puntos individuales y la forma en que un hecho se relaciona con otros.

Los mapas mentales también son cémodos de revisar y refrescan la memoria
con solo dar un vistazo al gréfico. Son efectivos como apoyo nemotéenico, pues al
recordar la forma y estructura de un mapa mental, se puede tener una idea de Iy
informacién que contiene. Y emplea mucho mds al cerebro en el proceso de asimila
y conectar hechos que las notas convencionales.

En la figura 5.4 aparece un cjemplo de un mapa mental que muestra una in-
vestigacion acerca de las habilidades para administrar el tiempo.

FIGURA 5.4 MAPA MENTAL
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Notiene aptitudes Cdmo.. //
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Para tomar notas acerca de un tema usando mapas mentales se puede proceder
de la siguiente manera:

1. Escriba el titulo del tema en el centro de la pégina y dibuje un circulo a su
alrededor.

2. Para el subtitulo principal del tema, dibuje una linea que salga del circulo.

Eriquete esa linea con el subtitulo.

3. Siteneotro nivel de informacién a partir del subritulo anterior, dibijelo ligado

ala linea con el subtitulo.

4. Finalmente, para ideas 0 hechos individuales, dibuje lineas saliendo de los ti-

tulos apropiados y etiquételos.

T

METODOS PARA BUSCAR IDEAS

;Qué es una técnica de crearividad?, se pregunta Eduardo Kastika e indica que, “por
un lado es algo que deberia (segiin su nombre lo indica) asegurarnos (o al menos
acercarnos) a cierto tipo de resultad les, diferentes. Desde este
punto de vista es casi pretencioso denominar a algo éenica de creatividad ™.

Creativos, orig

Los estudiosos no se han puesto de acuerdo en diferenciar los términos técni-
ca, método y estrategia. La tendencia es urilizar indistintamente alguno de estos
vocablos o preferir uno, especialmente técnica 0 método. Recientemente se ha ha-
blado del vocablo credtica, que unifica estos distintos elementos. Credrica serfa el
conjunto de métodos, técnicas, gias o ejercicios que desarrollan las aptitudes y
estimulan las actitudes creativas de las personasa través de grupos o individualmente,

Como dice el Manual de la c spresarial™, junto a estas clasificacio-
nes que sirven para facilitar la eleccién de una u otra técnica 0 mérodo, en funcién
de las necesidades concretas que se presenten, existe una serie de recomendaciones
que hardn que sus resultados sean mis positivos:

soxg o f

+  Aplazamiento del juicio: no valorar o enjuiciar ninguna idea propuesta. Dejar
que el proceso sea salvaje, es decir, permitir que surja cualquier tipo de ideas
por muy absurdas que puedan parecer. Solo al final del proceso de generacién
serdn evaluadas.

+  Favorecer el pensamiento salvaje: las técnicas creativas son especialmente
titiles en situaciones en las que las soluciones lagicas y racionales no funcionan.
Se trata, por tanto, de facilitar las ideas aparentemente absurdas e il6gicas desde
los parimetros convencionales, de dar rienda suelra al pensamiento lateral y

1 . ydel pr N |

*  Generar una gran cantidad de ideas: el objetivo es tener el mayor nimero de
ideas; hay que tener presente que no existen ideas malas, cualquiera puede ser
¢l origen de una innovacién importante para la empresa.

creativo y de dar un salto des loenel pl

+  Contar con un espacio adecuado: para que se den las condiciones anterio-
res, el individuo debe sentirse libre; esto se le facilita si puede trabajar en una
habitacion amplia, abierta al exterior, contar con una pizarra o un elemento
similar y sentarse en semicirculo.

# Ruduardo Kastika. Organizacidn inmovador, de Macchi, Argentina, 2005, p. 197.
Este autor llega a decir que podria suponerse que cualquier cosa que nos haga generar ideas, seria
una técnica de ¢ idad... dando el gjemplo ext de que i alguien se lava la cara con agua
fria antes de comenzar a pensar, podria ser una técnica...

O Crea Business Idea: Manual de la creatividad empresarial, [Consulta: 31 de octubre de 2013].
Dispanible en: heepe//www.creabusinessid test_g30/modulo_noticia_2.01/pancl/tmp/
ficha_172_1.pdf. Crea Business ldew es un proy ional cofinanciado por ¢l Fondo
FEDER que se enmarca en el programa SUDOE INTERREG IVB de Ia Unién Europea.
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Existen diferentes técnicas para buscar ideas. Hay autores que las clasifican eq
tres tipos:

¢ Analégicas: buscan la entre la situacién problema y otras situaciones
conocidas; se recurre a la aproximacién en elementos, estructuras, funciones,
etc. En esta clasificacién encontramos la biénica y la sinéctica.

*  Anticéticas: descomponen el problema permitiendo una exploracién mediange
métodos de antitesis, deformacién o superacién utdpica. Entre estas se incluyen
la lista de atributos, el andlisis funcional y el brainstorming.

*  Aleatorias: buscan relaciones artificiales, forzadas, al azar, entre lo conocido ¥
lo desconocido. El andlisis morfolégico o la técnica Delfos hacen parte de estas
técnicas.

Teniendo presente que nuestro objetivo s generar ideas para encontrar opor-
tunidades de negocios y nuevos productos, hemos preferido separar estos métodos
o técnicas en dos amplias categorias: intuitivas y racionales, Las primeras tienen
fundamento en las técnicas de creatividad tradicionales, mientras que las racionales
sc fundamentan en la generacién de ideas surgidas a partir de un andlisis sistemético
de la necesidad-o de un producto.

Naruralmente se han desarrollado numerosos sistemas, pero, como advierte
William J. J. Gordon, hay que tener cuidado ya que “la creatividad se ha puesto de
moda. Nos acosan los métodos superficiales para despertar nuestra imaginacién,
los cuales prometen fama y fortuna para todos™!,

En 1976, Anthony Storr, escribié que “por todo el mundo, ejecutivos de cara
| bandonan el pensamiento racional y permiten e libre reinado de I imagi-

!

nacion, se abstienen de comentar criticamente sus propias ideas o las de sus colegas
y se comprometen en lo que se llama brainstorming. Al invocar asi lo irracional espe-
ran que la inspiracién descubra una solucién ‘creativa’ a cualquier problema que los
acose, aun cuando no sea mds importante que la invencién de un nuevo abrelaras.
En escuelas y universidades se multiplican rdpidamente los cursos en pensamiento
creativo. Los profesores anhelan derectar e impulsar la creatividad de sus pupilos.
Los psicélogos construyen prucbas para medirla, institutos y fundaciones se dedi-
can aellay hay una publicacién titulada fowrnal of Creative Behaviour, la que, con
su primera aparicion en 1967, atrajo inmediatamente cinco mil suscriptores. La
creatividad, de hecho, se ha puesto de moda y muchos padres entusiasmados, en
vez de esperar modestamente que sus hijos sean lo suficientemente brillantes para
tener éxito académicamente, los examinan con ansiedad para hallar evidencias de
creatividad, la que han aprendido a suponer que estd solo tenuemente conectada
con la simple inteligencia™?,

' William J. J. Gordon. Un enfoque aperativo de la creatividad, Educar, Colombia, 1987, P

# Alberto Saldarriaga Roa. “Una mirada a “vicjos” enfoques - EI proceso humano de la creatividad”
en revista La Tadeo, Colombia, 2010, No. 75, p. 11.

TECNICAS RACIONALES PARA BUSCAR IDEAS

Andlisis funcional: este método consiste en pl cudl es el beneficio que
otorga un determinado producto; es decir, cudl es su funcién bisica, y a partir
de ello, preguntarnos de qué otra manera o con qué otra tecnologfa podemos
brindar el mismo beneficio bdsico.

s enun !“—I'J}I

Por cjemplo, p P ( : s que su funcion
bdsica es llamar la atencién sobre algo en un ablero o papelégrafo. A continuacién
nos cuestionamos cémo podriamos lograr lo mismo con otro producto o incluso
con otra tecnologfa. Una respuesta podria ser una linterna o un rayo liser que

servirfa para lo mismo y que no tiene nada que ver con el producto original.
Este método se puede ampliar mds alld de la funcién bdsica (para qué sirve),
mirando otras necesidades. Saturnino de la Torre* nos entrega un interesante
ejemplo con relacién a un bolsén escolar, cuya funcién bdsica es naturalmente
llevar el material, pero que tiene otras funciones, adaptadas en la tabla 5.3,
sobre las cuales se puede trabajar.

TABLA 5.3 ANALISIS FUNCIONAL DE UN BOLSON

porte Ligereza esfi para llevarl la mano, brazo, hombro o cuello %

Segurid; Cieme seg del rial escolar; facilidad de arreglar o

C idad Espacio mdxi daptacién a lib P para disti bj g

Resistencia Para sostener el peso; a golpes y caidas; al calor y al frio g

Comodidad De abriry cerrar; cdmoda d P (=]
Forma agradable; ad i delo original 155

*  Inventario de caracteristicas: al contrario del método anterior, que parte del

beneficio, este se inicia en la estructura misma del producto y en sus posibles
modificaciones y mejoras. A través de este andlisis se va innovando positivamente.

Para tal efecto se puede usar, por ejemplo, una de las listas (tabla 5.4) que su-
giere Osborn™ para impulsar los resortes mentales productores de ideas.

TABLA 5.4 LISTA PARA SUGERIR IDEAS

ftuir? {Porquién en su lugar? ;Por qué otra cosa? ;Otro lugar? ;Otro ingrediente?
asustituly {Otro material? ;Otra energia? ;Otro enfoque?

EL de comp {0tromadela? ;Otro plan? Otro orden d
SEaA|aetart sucesion? jTrastocar causa y efecto? jCambio de ritmo? ;Cambio de plan?
{Trastocar positivo y neg; #Cudles lo opuesto? jPoner hacia atras? jPoner

iInvertir? abajo o de aniba? jReajustar los papeles?

(Continia)

¥ Saruenino de la Torre. Educar en la creatividad. Marcea, Espafia, 1982, p. 201.
% Alex Osborn. Applied Imagination. Charles Seribner’s Sons, Estados Unidos, 1953, p. 284.




(Continuacidn)

iCombinar?

Qué piensa usted de una mezcla, una aleacion, un surtido, un conjunto? ;Uni.
dades combinadas, obieti ki

iOtras
utilizaciones?

iNuevas formas de utllizarlo tal cual es y esta? jOtras utilizaciones una vez
modificados?

iAdaptar?

{Qué otra cosa es igual que esto? ;Qué otra idea nos sugiere? jHay algo similar

en el pasado? jQué piar? ;A quién pod emular?
iModificar? iNuevos giros? ;Cambiar significada, color, movimiento, sonido, chor, forma,
linea? jOtros cambios?
iAgrandar? 1Qué afadiriamos? ;Mayor frecuencia? jMas fuerte? jMas alto? jMas largo?
iMis espeso? ;Mas valor? ;Mas ingredientes? jMultiplicario?
Reducir? {Qué hay que quitar? ;Mas p Mis Mids dimi
iMas corto? Mas i

M dividide?

Modificaciones del | Modificaciones de

TABLA 5.5 MATRIZ PARA UNA NUEVA MARGARINA

Puntos de venta Empague

conveniencia plastico
con azlicar tamo delicatessen vidria
consal hemiét p ado cantén
con especias g tiendas papel
con frutas [ izadi al aluminio
con cereales cortada en esferas maquinas
con nuez aplicador (roll-on) panaderias
R .

concebolla multiempague
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M. Fustier dice que este método también puede manejarse como un andlisis
de valor, en el que “cada 6rgano o cada elemento del producto, sometido a
examen, se confronta con el lugar que debe ocupar en el conjunto y se llega
inevitablemente a preg por el valor mismo que el producto representa
para ef consumidor [...] se trata de aumentar el atractivo que ejerce sobre €l

consumidor y el servicio que le proporcionard™,

Andlisis matricial: se lleva a cabo tomando las dimensiones més relevantes de
un producto para descubrir combinaciones nuevas. Por ejemplo, una matriz
para generar ideas acerca de una nueva crema dental (dentifrico) podria tener
las siguientes dimensiones: presentacién (pasta, gel, polvo, crema, sélido, etc.);
usuarios (nifios, familia, adultos, ancianos, etc.); funciones (pulir, proteger,
limpiar, blanquear, mejorar el aliento, etc.); contexto (hogar, viajes, oficina,
paseos, etc.). Al estudiar y combinar estas variables podemos encontrar una
gran variedad de nuevas alternarivas.

Existen otros métodos combinatorios que buscan la transformacion, es decir,
configurar de un modo nuevo clementos previos de manera sistemitica. En la
prictica se puede confundir con el método morfolégico de Zwicky o con la
técnica de ideacién heuristica de Tauber (HIT, por sus siglas en inglés).

En la tabla 5.5 se muestra un andlisis para una nueva margarina. Para cada
factor se pueden mirar los criterios de evaluacién ponderados; por ejemplo,

sabor, aspecto, olor, precio, empaque, comp ia dad, etc.

“ M. Fustier. Vida y muerte de los productos. Guadiana, Espaiia, 1973, p. 109,

Mapas perceptuales: este método estd orientado a la identificacién de opor-
tunidades potenciales, partiendo del andlisis de los productos ya existentes en
un determinado mercado.

Se construye un mapa perceptual del mercado, es decir, se determina de qué
manera los clientes ubican y posicionan las diferentes marcas y productos. Es-
ta investigacién se centra en el descubrimiento de territorios desocupados, es
decir, en los beneficios que ninguna otra empresa esti brindando.

Si se rratara de una nueva bebida dietética, podriamos tener como cjes, por
un lado sabor dulce y agrio y por el otro, colorante natural y ardificial. Alli se
ubican los productos s para ver grific los vacios o nichos de los
mercados que nos mostrarfan una oportunidad.

Investigacién de mercados: otro método para lograr ideas acerca de nuevos
productos es simplemente preguntar a los consumidores y clientes qué mo-
dificaciones introducirfan a productos actuales o qué necesidades no tienen
satisfechas.

Naturalmente, estas investigaciones pueden ser de tipo cualitativo (entrevistas
de profundidad o sesiones de grupo) o cuantitativo (encuestas estructuradas),
lo que constituye una importante fuente de informacion para las empresas. Pero
hay que tener cuidado con esta técnica, ya que depender de la investigacién de
mercados puede restringir la creatividad e innovacién, pues queda “limitada
por la imaginacién de los consumidores investigados™.

Al respecto comenta Peter Drucker un interesante ejemplo con relacién al te-
lefax. Este artefacto fue desarrollado por norteamericanos, pero no lo sacaron
al mercado “porque la investigacién de mercados dio a entender que no habia
demanda™" y agrega que los japoneses en cambio miraron mds las necesidades

% David Arnold. Manual de L gerencia de marca, Ed. Norma, Colombia, 1953, p. 58.
¥ Peter Drucker. Gerencia para ef fituro, Ed. Norma, Colombia, 1993, p. 247.

a i DESARROLLO DE NUEVDS PRODUCTDS



ECOM BUSCAR Y ENCONTRAR IDEAS

del mercado que las opiniones de los usuarios potenciales, que no siempre nog
darén la orientacidn necesaria. Segiin Ries y Trout, “se contrata a un ejército de
investigadores, se dirigen grupos de concentracién, se tabulan cuestionarios ¥
lo que regresa es un informe de tres kilos con una ansiada lista de los atributog
que los usuarios quieren de un producro o servicio™®, sefialando que es0 ng
necesariamente es lo que debemos hacer.

Por supuesto que esto no demerita la importancia de la investigacion de merca-
dos, que contintia siendo clave y vital en el mercadeo moderno. Simplemente
se trata de usarla adecuadamente, no solo de manera reactiva sino rambién
proactiva en la biisqueda de innovaciones.

Investigacién y desarrollo: se refiere al esfuerzo deliberado y consciente queha-
cen las empresas en el campo de la investigacion, de acucrdo con lo que vefamos
en ¢l comienzo del segundo capitulo al hablar de la investigacién tecnolégica.

Como comenta Hardy, “el término investigacién generalmente se em plea para
denorar el trabajo original en el laborarorio que ocasiona el desarrollo de nuevos
productos o procesos™ sin embargo, a menudo “se cree erréneamente queel
esfuerzo de investigacidn y desarrollo tiene por objeto producir en abundancia
nuevos ftems comercialmente exitosos”, acota Rosenau y agrega que “infor-
wnadamente, una parte sustancial del esfuerzo de 18D frecuentemente se
dedica a otras clases de esfuerzo técnico, como el control rutinario de calidad
o el servicio téenico al clience™.

Ademis, puede tratarse de una actividad especulativa y exploratoria, no tenien-
do como objetivo inmediato el desarrollo de nuevos productos, sino el descu-
brimiento de nuevos conocimientos cientificos o tecnoldgicos que puedan ser
comercialmente titiles en el futuro,

Observacién y estudios de modos de vida: se trata, en palabras de Fustier, “de
ver vivir al consumidor, de observar al consumidor durante los momentos en
que serfa capaz de servirse del producto actual o futuro de la empresa™!, Una
interesante variante de este método fue desarrollada en Japén, y se conoce con el
nombre de K. J. (en honoral antropélogo Kawakita Jiro). Este método im plica
laagrupacion y sintesis consecutivas de observaciones en el terreno con respecto
a las necesidades del cliente, escuchando y observando informalmente™.

Muchas veces es preferible observar in situ, en vez de preguntar (diseiio empi-

tico), ya que los clientes estdn tan acostumbrados a lo existente que no se les
ocurre pedir una nueva solucién, incluso teniendo necesidades. De ahi que,

Al Ries y Jack Trout. Las 22 leyes inmutables del marketing. Ed. McGraw-Hill, México, 1993, p. 46.
Len Hardy. Estrategias exitosas de mercadeo. Legis, Colombia, 1988, p. 65.

Milton Rosenau. Innovacidn. Legis, Colombia, 1988, p. 25.

M. Fusdier. Op. air., p. 111

Joseph Me. Pherson. “El mundo maravilloso de la creativa solucién de problemas™, en Jiserma-
tional Management, 1984, vol. 39, No. 11, p. 47.

como ya se ha dicho, “por lo general la investigacion de mercados no ayuda
cuando una compania ha desarrollado una nueva capacidad tecnolégica que
no estd vinculada con un paradigma familiar para el consumidor™?,

Como indican Leonard y Rayport, la aplicacion del disenio empirico con ma-
yor beneficio comercial es la observacién de los clientes que estin afrontando
problemas con productos o servicios y que no saben cémo solucionarlos. Es
mis, puede que ni siquicra reconozean que tienen problemas™.

+  Método Delfos: este es un método original y prictico para el andlisis y la reso-
lucién de problemas abiertos. Fue desarrollado a mediados del siglo XX por la
Rand Corporation. El método Delfos, o Delphi, no es un procedimiento para
grupos creativos, pues los participantes no llegan a constituir, como tal, un grupo
de trabajo, aunque si es imprescindible la participacion de varias personas. Es
utilizado en marketing y prospectiva para anticipar las rendencias del futuro.

El grupo de trabajo esti conformado por dos tipos de sujetos: el coordinador
y los expertos.

El coordinador estd encargado de centralizar la labor de los expertos. Se co-
munica con ellos, sintetiza las respucestas de cada uno, las agrupa por caregorias
y las envia a los demds.

Los expertos son las personas encargadas de dar respuesta al problema planteado.
Su participacién es voluntaria y aceptan las normas de procedimiento. Deben co-
nocer bien ¢l problema que se les propone y, si es posible, proceder de diferentes
campos; esto se hace con el fin de obtener una vision mds amplia del problema.
Etapas: =

12 Exponer el problema. E\ primer paso es exponer el problema alos

expertos. Deben conocer bien el drea relacionada con el problema,
de ahi que las expecrativas con respecto a sus aportes sean altas.

DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

24 Primeras soluciones. Las soluciones aportadas por cada experto se
remiten al cc dor, quien las va pasando a los demds de forma
anénima. Cada experto aporta nuevas respuestas a las soluciones
que le va rransmitiendo el coordinad

3¢ Cierre. El coordinador se encarga de ir cerrando los problemas
teas las distintas respuestas cruzadas que se han ido obteniendo.

TECNICAS INTUITIVAS PARA BUSCAR IDEAS

Como se dijo en el capitulo anterior, la mente humana tiene una capacidad innara
para la creatividad, es decir, podemos aprender a ser crearivos y, al mismo tiempo,

* Leonard y Rayport. Como generar ideas para desarrollar productos novedpsos, SUMA, Colombia,
1998, p. 59.
M Jbid,
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ensefiar a otros a serlo. Es asi como se han desarrollado una serie de métodos ¥ tée-
nicas que buscan estimular la creatividad, y cuya aplicacién puede hacerse tanto ey
forma individual como en grupo, estimandose a veces que la efectividad puede ser
mayor en este segundo caso®,

La siguiente tabla muestra las ventajas potenciales y desventajas efectivas de Iy
forma tipica de organizar reuniones creativas®,

TABLA 5.6 VENTAJASY DESVENTAJAS DE LAS REUNIONES EN GRUPO

Ventajas potenciales Desventajas efectivas

- Losindi pued lifi

tos de vista para genmrrideas.

pun- | - Pueden ser mds costosas en términos de recur-
308, tiempo y esfuerzo.

+ Reunir un grupo de personas es e mejor modo
de transferir ideas.

+ Ellider puede usarlas como medio para impaner
sus propilas ideas.

+ Laconfrontacidn fuerza el reconacimiento » Los especialistas tienden a rechazar o ignorar

de que ciertas creencias son personales y no las ideas de los profans.
absolutas,
= Eltral arupo puede reforzar los objeth -+ la icidn del grup de ser bastante
y mativaciones comunes, diversa, con marcadas diferencias en capacida-
desy experiencias.
+ Eltrabajo en grupo puede reducir el "na i + Los obstdculos p ; ién de

tado aqur; incluyendo personas clave en la Ideas pueden sequir operanda (se teme hacer el

génesis de las ideas. ridiculoy se criticaa los demas).
+ Elgrupo dedicard més horas/hombre que un + Objetivos de la reunién poco claros y métodas
individuo, mezclados | idn de ideas y evaluacion).
+ Elgrupo tendrd depuntos |- L dep d dificultan ef andlisis
devista y llegard a posibles soluch tra- | objetivo de lasid
tegias mas audaces.

Segiin indica Barrett, “las técnicas no producirdn ideas, pero han evidenciado
un enorme poder para hacer girar la mente en las nuevas y extrafias érbitas que
requiere la creatividad™” y afiade que estas ayudan a dirigir ¢l pensamiento hacia
nuevas direcciones, a sacar la mente razonadora de su rutina, a traer a la superficie
pensamientos y percepciones borrosas que se encuentran en lo mds recéndito del

#  Para una discusion sobre el tema se puede consultar a Norman Maier. Prolem Solving and Crea-
tivity in Individuals and Groups. Brocks Cole Publishing, Estados Unidos, 1970.

*  Adaptada de Tudor Rickards. L« creatividad: Anilisis y solucidn de problemas empresariales. Deusto,

Espana, 1977, p, 29,

Francis Barrett. Teenicas para la creatividad, ayer, hay y masians. Diriventas Editorial, Calombia,

1982, p. 89.

T

cerebro inconsciente, a liberar la imaginacién y la inticién; en definitiva, ayudan
al pensamicnto creativo a encontrar nuevas posibilidades.

Como dice Carlos Barcels, “llimeseles trucos o técnicas, el resultado es el
mismo: se trata de aplicar un estimulo excitante a la creatividad que sea capaz de
aumentar los resultados™S,

+  Lluvia deideas (brainstorming). Fue desarrollada por Alex Osborn® y es uno
de los métodos mis utilizados en la actualidad por la facilidad de aplicacién,
especialmente en el campo gerencial. De acuerdo con Osborn, la mente estd
dividida en dos: una parte razonadora que analiza, compara y elige, y otra crea-
tiva que visualiza prevé y genera ideas (algo similar a la reorfa de los hemisferios
cerebrales).

La técnica del brainstorming™, conocida popularmente como lluvia de ideas,
busca precisamente eliminar esa autocensura que muchas veces la mente razo-
nadora impone a la productividad de la menre creativa. Consiste en una reu-
nién en la cual un grupo de cinco a diez personas busca encontrar la solucién
a un problema especifico, ya sea una mejora, una innovacién, un proceso o
una dificultad, reuniendo todas las ideas aportadas espontdneamente por los
miembros. Se basa fundamentalmente en separar la generacion de ideas de la
evaluacién. A continuacién se resumen algunas de las reglas que deben consi-
derarse para lograr el miximo de eficiencia en estas reuniones.

Algunas reglas del }

—
*  Suprimir las criticas: el pensamiento enjuiciador o evaluador no

estd permirido.

. l‘ug

*  La libre manifestacién es bienvenida, se acepra cualquier idea,
incluso cuanto mds atrevida o disparatada, n;rjor.

*  Lacantidad es deseable: mientras mis ideas haya es mds probable
encontrar algunas triles.

*+  Lacombinacién deideas y las mejoras son estimuladas; ademds de
aportar sus ideas, los miembros del grupo pueden indicar maneras

de combinar y mejorar las de los dems.

Segiin Arturo Monge®', una sesién de brainstorming, aparte de las urilidades
evidentes, tiene otros beneficios:

% Carlos Barceld ;Es uste lo suficientemente creativo? Alta Direccidn, Espafia, No. 113, 1984, p. 30.

# Alex Oshorn. Applicd Imagimation. Charles Seribner’s Sons. Estados Unidos, 1953. Vs del
mismo autor: Your Creative Power. Charles Scribner’s Sons, Estados Unidos, 1984.

@ El “brainstorming”, o luvia de ideas. 17 de marzo de 2013. [Consulta: 31 de octubre de 2013],

Disponible en: herp:f/fwww.corpxcoach fblog/itemiel-k ingheml

€ Arturo Monge, Reflexciones sobre el Brai ing h poma la g de iclear. Desdle
H2i Institute. 14 de bre de 2012. Disponible en: hup://blog.sage.esfec ia-empresal
Aexi Al ) e i } : I de-ideas-desdeh2i-

] P B
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*  Los trabajadores se sienten parte del proceso de crecimiento de su
empresa y perciben que su opinién e ideas son importantes.

*  El proceso ayuda a estrechar las relaciones de trabajo entre de-
partamentos (esto se evidencia mejor si se abre un proceso de
TeamStorming®, en el que diferentes departamentos tienen que
conseguir ideas con base a un reto comiin).

*  Los empleados sienten que estdn en un proceso de innovacién,
esto les hace estar mds atentos a la hora de realizar sus procesos
cotidianos,

*  Silasideas llegan a buen término, y se comunica adecuadamente,
es una prictica de motivacion interna excelente. A todos nos gusta
aportar y ser escuchados. Google funciona asi, las ideas se valoran

. ¥ se ponen en prictica.

*  Se pierde el miedo a preguntar y a escuchar, esto es fundamental
si se quiere llegar a que la innovacién dentro de nuestra empresa
€3 0 5€ Convierta en un proceso continug.

Sinéctica. Esta técnica fue desarrollada por William Gordon en la década de
1960; los participantes en la sesién, a diferencia de los del brainstorming, no
estdn conscientes del problema que se va a considerar. Es necesaria la guia de
un experto para orientar esas reuniones en las cuales se maneja aplazamiento,

fa del tema, o con cosas conocidas, entrar y salir del temay
metdforas,

Preci sinéctica significa combinacién de diversos elementos hetero-

Emm BUSCAR ¥ ENCONTRAR IDEAS

géneos y apunta a la utilizacién consciente de los mecanismos subconscientes
que estin presentes en la acrividad creadora.

El proceso busca animar a los participantes a que contemplen los problemas
desde un nuevo punto de vista y a ver elementos extrafios como familiares ¥
conocidos, combinando la percepcitn de las cosas. Se llega al subconsciente
por medio de juegos de palabras, analogias y metdforas, con el fin de di

la autocensura personal y de esta forma generar conceptos.

Un ejemplo, citado a menudo sobre la aplicacion de este método, es el si-
guiente: s intenta disefar un elemento a prueba de vapor para cerrar los trajes
impermeables que llevan los trabajadores encargados de la manipulacién de
un carburante téxico. Los dispositivos convencionales, como cremalleras, bo-
tones y cierres, resultan inadecuados. Osborn habria descrito el prablema, ast
sin mds, a un grupo de brainstorming, en cambio, Gordon habria ocultado el
problema especifico y, en su lugar, desencadenaria una discusién sobre cierres,
como nocién general. Este tltimo mérodo podria generar imdgenes de distintos
mecanismos de cierre, como nidos de péjaro, bocas o hilos. A medida que el
grupo agote las perspectivas iniciales, Gordon introducirfa gradualmente hechos
que definan con claridad el problema y, al final, cuando la solucién estuviera
cerca, describiria la naruraleza exacta del mismo.

En palabras de George M. Prince, “una de las diferencias bisicas entre el mé-
todo sinéctico de operacién y los procedimientos tradicionales para resolver
problemas es que los ltimos buscan soluciones. La sinéctica busca nuevas lineas
de especulacién y estas, a su vez, conducen a soluciones potenciales por medio
del esfuerzo de ajuste™,

Biénica. El término fue acuiado por Jack Steel y es una contraccion de las pa-
labras biologfa y electrénica. Se ha definido como “una técnica de construccién
desistemas basada en el estudio de la estructura, las funciones y los mecanismos
de plantas y animales"®, En términos de Saturnino de la Torre, “es un estudio
sistemdtico, estructurado, de alto alcance, de los mecanismos orgdnicos para
trasladarlo a la recnologia mecdnica, nautica, aeroespacial y terrestre™,

Este método nos recuerda que en el mundo hay una gran cantidad de innova-
ciones, producidas durante millones de afios de experimentacion y evolucion
natural, de las cuales podemos aprender mucho. La biénica afirma que el hom-
bre, al observar algunas de las ingeniosas invenciones de la naturaleza, puede
imitarlas imaginativamente®,

Por ejemplo, la NASA gasté mucho tiempo y dinero antes de "descubrir” que el
mejor mecanismo de locomocién en terrenos irregulares lo tenia la arafa... o que
el murci¢lago se ubicaba por medio del ultrasonido, entre muchos otros ejemplos.

Morfologfa. Este método es similar al andlisis de caracteristicas y es “sobre todo
un instr de descubrimiento que nos permite establecer un sistema de
relacién para pasar de lo conocido a lo desconocida™. Este mérodo analitico-
combinatorio, creado en 1969 por el astrénomo Fritz Zwicky, fue adquiriendo
alo largo del tiempo otras denominaciones como caja morfolégica, morfologia
o cajade las ideas.

S. M. Allen, inspirado en Zwicky, también utiliza la morfologia y afirma que,
“se trata en esencia de un proceso para crear ideas nuevas, analizando la forma
y estructura de las ya existentes y cambiando las relaciones de los componentes
de las mismas™.

El anilisis morfolégico trata de representar un problema en términos de sus
principales aspectos o dimensiones por medio de la construccitn de matrices,
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George M. Prince, Estraregias pant la creatividad. México, Diana, 1980, p. 104.

José Maria Ricarte Bescds. Creatividady icacion iv, Universidad Autd !
Espaiia, 1998, p. 178.

Saturnino de la Torre. Op. cit., p. 130.

Imitar para innovar: La maturaleza et sabia, 4 de marzo de 2013, [Consulta: 31 de ?c:ul:re :ie
2013). Disponible cn: hecps/fwww L e fhlog/lmicar-pa

M. Fustier. Peduagogia de la creatividad. Index, Espafia, 1975, p. 250.

5. M. Allen. Greatividad morfolégica. Miésico, 1967, p. 7.
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MARKETING LATERAL

Philip Kotler y Fernando Trias de Bes, en su libro Lareral Marketing: New Techmigues
for Finding Breakthrough Ideas®, proponen una ruptura con el paradigma actual ¥
abogan por el pensamiento lateral como solucién al complejo mercado actual. Los
autores comparan las dos formas de marketing, el tradicional y el lateral, y ofrecen
una serie de consejos pricticos para aprender a pensar creativamente.

Se entiende por marketing vertical el modelo que acostumbramos a seguir
para entrar a un mercado o mantenernos en él. En general los pasos son: se define
¢l mercado (necesidad, piblico objetivo y situaciones o usos), en segundo lugar, se
determina el conjunto de productos o servicios que pueden ofrecerse ¥ por tltimo,
se establece el resto de las estrategias de marketing mix oportunas. Normalmente,
el marketing se ha concentrado en atraer a mds consumidores haciendo pequefias
variaciones de un mismo producto. El problema con esta estrategia s que, al seg-
mentar demasiado, los mercados se vuelven cada vez més pequeiios como para que
puedan ser rentables.

Una selucién es crear nuevos mercados y caprurarlos por completo. Pero esto
solo es posible si se crean nuevos productos y servicios, es decir, si se innova, Asi
que hay que concentrarse menos en el problema de cémo vender mids productos y
adoptar un pensamiento mds creativo.

El marketing lateral es un proceso estructurado que parte de la definicién
vertical para generar desplazamientos creativos y, a partir de ahi, buscar soluciones
innovadoras, utilizando operaciones como sustituir, invertir, combinar, exagerar,
climinar y reordenar. El marketing lateral propone dar usos diferentes a los produc-
tos y servicios ya existentes para crear nuevos mercados, mientras que el vertical
tiende a buscar nichos en el mercado, creando nuevos productos para satisfacer las
necesidades de un sector,

Estas son algunas técnicas para lograr desplazamientos laterales:

*  Sustitucign: consiste en suprimir uno o varios de los elementos del producto y
cambiarlos por otro.

* Combinacién: consiste en afadir uno o varios elementos al producto o servicio,
manteniendo el resto,

*  Inversidn: consiste en decir lo contrario o afadir “no” a uno o varios elementos
del producto o servicio.

*  Eliminacién: consiste en suprimir uno o varios elementos del praducro o
servicio.

* Exageracidn: consiste en intensificar el alza o la disminucién de uno o varios
elementos del producto o servicio, o en imaginar el producto o servicio perfecto,

% Philip Kotler y Fernando Trias de Bes. Lateral Marketing: New Technig
Ideas, John Wiley & Sons, Estados Unidos, 2003,

1 for Finding Breakthrough

&

El marketing lateral es una metodologia diseiiada para innovar en mercados sa-
rurados o hiper fragmentados. En mercados de estas caracteristicas, las innovaciones
basadas en variaciones y modulaciones de los productos ya existentes estin abocadas
al fracaso, pues apenas aportan volumen incremental. Son lo que los expertos lla-
man “extensiones de linea”, que surgen como consecuencia de aplicar el mankering
vertical o tradicional. Pero en el mundo de hoy no hay lugar para extensiones ni
copias mejoradas, pues las posibilidades de éxiro son cada vez menores. Se trata de
innovar o morir.

La raz6n de esto tiene que ver con ciclos de vida cada vez mis cortos, con mer-
cados saturados de productos similares y ademds muy segmentados, con la rapidez
en que se reproducen las copias y con la mente saturada de los consumidores... Es
decir, con la extrema competitividad.

Hay que sefalar que la existencia del marketing lateral no implica la desaparicién
del vertical. Cada uno de ellos tiene sus pros y sus contras, y se complementan. Asi,
el marketing vertical es mis adecuado en mercados en desarrollo con productos en
crecimiento, mientras que ¢l lateral se adapra a mercados de bajo rendimicnto, con
productos y servicios ya maduros que necesitan nuevas aplicaciones.

Por eso, “el markering lateral no sustituye al vertical, es un complemento. Pa-
fa crear una nueva categoria usamos manketing lateral, para desarrollarla usamos
marketing vertical. Los ejercicios de marketing vertical son mds baratos, mds sen-
cillos y de mayor probabilidad de éxito a corto plazo, pero a medio y largo plazo,
sin embargo, ¢l retorno de la inversién puede resultar dificil. Por lo tanto, segiin
la situacién, puede convenir uno u otro. La mejor compania serd aquella que sepa
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NECESIDAD DE ADOPTAR UN PRbCESO CREATIVO

Desarrollar nuevos productos es un asunto creativo que requiere partir de la evalua-
cién de cudles son nuestros objetivos con relacién al proceso. ;Queremos modificar
la linea, extenderla, diversificar o buscar productos complementarios? Especificar
lo que se busca antes de imaginar las posibilidades y alternarivas es decisivo y, por
supuesto, debe ser consecuente con una clara definicién del negocio y la planeacién
estrarégica. Por ello, es necesario contar con un sistema formal y sistemdtico para que
las ideas no solo aparezcan, sino que se enmarquen dentro de los objetivos buscados.

Ademds, como dice Rosenau, “para enriquecer el flujo de ideas potencialmente
ganadoras que tengan origen en fuentes internas, muchas compaiias han optado
por hacer esfuerzos para mejorar la creatividad de su personal y han obtenido bue-
nos resultados. En sentido amplio, la creatividad puede mejorarse haciendo mds
receptivo el clima de la compaiifa a los esfuerzos creativos™.

¥ Fernando Trias de Bes. Miurketing lateral y vertical, [Consulta: 12 de marzo de 2012). Disponible
en: huop:/fww ded f /marketi ical.himl
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Eﬁﬁm BUSCAR ¥ ENCONTRAR IDEAS

Roger Enrico, presidente de Pepsi, decfa: “Sin duda las grandes ideas requicren
creatividad y en las grandes compaiifas lo mis dificil para un presidente es lograr que
los empleados constantemente piensen y actiien en forma creativa”®

Por ello hay que insistir no solo en los mérodos de creatividad, sino en el desa-

rrollo e implementacién de un climay de mecanismos donde esta pueda expresarse
con el correspondiente estimulo.

Pero no debemos caer en la gran ilusién que indica Levite, “el problema con Iy
mayor parte de los consejos que las empresas reciben hoy en dia respecto a la nece-
sidad de ser considerablemente mds creativas es, esencialmente, que sus partidarios,
en general, no han podido diferenciar el proceso relativamente Ficil de ser creativo
abstracto, del proceso infinitamente mis dificil de ser innovador concreto. De hecha
definen erréneamente el concepro de creatividad en si. Con demasiada frecuencia,
para cllos, la creatividad significa tener ideas grandiosas y originales. Su atencién
se centra casi totalmente en las ideas mismas. Es mds, con frecuencia, las ideas son
juzgadas mis por su novedad que por su utilidad potencial™®,

Por eso, de acuerdo con Guiltinan y Paul, “un elemento critico en el proceso
de generacidn de la idea s el desarrollo del concepto del nuevo producto™. Esto
es, una definicién de la idea que incluya los beneficios que proporcionard y las ca-
racteristicas del producto, ademés, si es posible, de la tecnologia y el segmento del
mercado al cual estd destinado. Ello, definido aunque sea en términos amplios y
generales, evita caer en el error que sealaba Levite.

Buscamos ideas pertinentes y pricticas que puedan transformarse en innovacio-
nes y, cuando hablamos de estas, hay que tener presente que no solo nos referimos
a innovaciones de oferta, sino a cualquier otra fase de la cadena de valor: procesos,
modelos de negocio o distribucién. “El tipo de innovacién mds popular hasta la
fecha ha sido la innovacién en la oferta, pero también es el que menos éxio obtie-
ne en términos relativos. Sin entrar en detalles, se podria concluir que desarrollar
un nuevo producto es la manera més costosa y dificil de innovar. Y no me extrafia,
crear un producto de la nada es algo realmente complicado; sin embargo, mejorar
un proceso, cambiar la distribucién o imaginar un nuevo modelo de negocio para
un producto que ya existe es mds sencillo™,

% Roger Enrico. La guerra de las colas, Ed. Norma, Colombia, 1988, p-107.

" Theodare Levitt. La creatividad no es suficiente, Op. cit., p. 9.

" Paul Guiltinan y Gordon Paul. Administracidn de mercadeo. Ed. McGraw-Hill, México, 1986, p. 180.
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