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Todos hemos estado alli. La reunién decisiva en la que
uno plantea una idea nueva o una propuesta que le apasio-
na. Un debate vertiginoso desemboca en un flujo de apoyo
que parece a punto de alcanzar la masa critica. Y entonces,
en un momento desastroso, las esperanzas se desmoronan
cuando alguien pronuncia las fatidicas palabras: «Permite-
me que haga de abogado del diablo...».

Tras invocar el tremendo poder protector de esa frase
aparentemente inofensiva, el autor de dichas palabras se
siente en plena libertad para convertir la nueva idea en
blanco de la critica facil, y lo hace con total impunidad. Por-
que en realidad no es la critica mas dura. En esencia, esta
diciendo: «El diablo me ha obligado a hacerlo». Se retira de
la ecuacion y esquiva la responsabilidad individual del ata-
que verbal. Sin embargo, antes de hacerlo se encarga de ti-
rar por tierra el nuevo concepto.

La estrategia del abogado del diablo es extraordinaria,
pero no atipica: aparece una y otra vez en las salas de pro-
yectos y de reuniones de todas las empresas. Lo que resul-
ta verdaderamente sorprendente es la enorme fuerza de
una frase tan simple. De hecho, el abogado del diablo po-
dria ser el mayor asesino de la innovacién en el mundo em-
presarial actual. Lo que hace que el personaje resulte tan
peligroso es que se trata de una amenaza muy sutil. Cada
dia, los abogados del diablo cortan de raiz miles de ideas,
conceptos y planes nuevos.

¢A qué se debe el caracter maldito de este personaje?
A que el abogado del diablo anima a los arruinaideas a
adoptar la perspectiva mas negativa posible, la que sélo ve
los inconvenientes, los problemas, los futuros desastres.
Una vez abiertas esas compuertas, son capaces de inundar
de negatividad toda nueva iniciativa.
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¢Por qué deberia preocuparse usted? Y ;por qué con-
sidero que este problema es tan importante? Porque la in-
novacién es el alma de toda empresa y el abogado del dia-
blo es téxico para su causa. No es una cuestion trivial. Ya
no existe un debate serio sobre la importancia de la innova-
cion para la salud y la fuerza futura de una empresa. Incluso
The Economist, una publicaciéon britdnica muy seria, publi-
cé no hace mucho que «la innovacién se reconoce hoy co-
mo el ingrediente mas importante de cualquier economia
modernay.

Y lo que dijo The Economist sobre las economias na-
cionales es cierto también en el caso de las empresas. En
los cuatro afos posteriores a la publicacion de The Art of
Innovation, mi primer libro sobre nuestras practicas en
IDEO, he trabajado con clientes de Singapur, San Francisco
y Séo Paulo, por citar sélo algunos lugares. Al mismo tiem-
po, el alcance de nuestro trabajo se ha expandido para in-
cluir actividades tan dispares como los servicios sanitarios,
el comercio al por menor, el transporte, los servicios finan-
cieros, los bienes de consumo y el sector de la alimenta-
cién. He presenciado la transformacién de la innovacién en
herramienta imprescindible del management en todas las
industrias y todos los sectores del mercado. Y si nosotros,
en IDEQ, invertiamos la mayor parte del tiempo en el mun-
do de la innovacién basada en el producto, ahora vemos la
innovacién como una herramienta para transformar la cultu-
ra completa de las organizaciones. Sin duda, un gran pro-
ducto puede ser un elemento importante en la férmula del
éxito empresarial, pero las compafiias que quieren salir
adelante en el competitivo mercado actual necesitan mu-
cho mas. Necesitan la innovacién en todos los ambitos, en
todos los aspectos del negocio y en todos los miembros
del equipo. Crear un entorno plenamente comprometido
con el cambio positivo y una cultura rica en creatividad y re-
novacion significa crear una empresa con trescientos sesen-
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ta grados de innovacién. Y las compafiias que quieren des-
tacar en innovacion necesitan nuevas perspectivas, nuevos
puntos de vista y nuevos roles.

Incluso The Economist, una publicacién briténica
muy seria, publicé no hace mucho que «la innova-
cién se reconoce hoy como el ingrediente mas im-
portante de cualquier economia modernan.

Cada vez hay mas conciencia de que fomentar una cul-
tura de la innovacién es decisivo para lograr el éxito, tan
importante como disefar estrategias competitivas o mante-
ner unos buenos margenes. Un estudio reciente llevado a
cabo por The Boston Consulting Group, en casi cincuenta
paises y con todo tipo de negocios, concluydé que nueve de
cada diez ejecutivos sénior creen que generar crecimiento a
través de la innovacion es esencial para el éxito de su com-
pafifa. Si antes las publicaciones econémicas clasificaban
las empresas segun las ventas, el crecimiento y los benefi-
cios, ahora se basan en su trayectoria en innovacién. Y si las
adquisiciones pueden generar sinergia, y las reestructura-
ciones son capaces de modernizar las operaciones, la cultu-
ra de la innovacion podria ser el combustible definitivo del
crecimiento a largo plazo y el desarrollo de la marca. Des-
pués de optimizar las operaciones y las finanzas, muchas
empresas estdn empezando a reconocer que el crecimiento
a través de la innovaciéon es la mejor estrategia para com-
petir en un mercado mundial en el que algunos participan-
tes podrian disponer de recursos baratos. Como diria mi
amigo Tom Peters, no se puede acortar el camino hacia la
grandeza. Una manera de interpretar la actual olla a presién
del mundo empresarial internacional consiste en verla co-
mo una competencia fiera en la que se gana a través de la
innovacién o se pierde el juego. Las compafiias de hoy se
valoran menos por sus ofertas que por su capacidad de
cambiar, de adaptarse y de sofiar con algo nuevo. Tanto si
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se dedica a vender electrodomésticos como servicios finan-
cieros, por poner dos ejemplos, la frecuencia con la que
debe innovar y reponer sus ofertas aumenta a gran veloci-

dad.

EXITO DE LA INNOVACION EN SERIE

Cuando estaba a punto de terminar este libro, Google
—que ya era el motor de busqueda mas importante del
mundo— innovaba a un ritmo vertiginoso: practicamente
cada mes presentaba un nuevo servicio o adquisicion (des-
de la busqueda de libros raros en las mayores bibliotecas
del mundo hasta el visionado de fotografias aéreas o la lec-
tura rdpida de los guiones de los Ultimos programas de te-
levision). Hasta que Google introdujo Desktop Search, yo
sélo la vefa como una empresa que me ayudaba a buscar
en la Red. Ahora me ha convencido de que pronto estaré
utilizando su motor de busqueda para moverme entre mis
propios datos.

Por supuesto, Google no estd sola en esa innovacion
trepidante. Numerosas compafiias de industrias muy dispa-
res destacan como innovadoras en serie. He aqui algunas
de mis favoritas:

* W. L. Gore & Associates, conocida sobre todo por el
tejido transpirable Gore-Tex, no sélo fabrica una am-
plisima gama de productos —desde cuerdas para
guitarras hasta vasos sanguineos artificiales—, sino
que ademas se distingue por su organizacion iguali-
taria, basada en el equipo. Sin jefes ni jerarquias, Go-
re crea entornos de trabajo favorables a las nuevas
ideas que generan una corriente continua de innova-
ciones brillantes. La empresa ha sido descrita recien-
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temente como «la mas innovadora de América» y fi-
gura entre las mejores compafiias para trabajar en
Alemania, Italia, Estados Unidos y el Reino Unido.

e Gillette ha logrado una enorme cuota de mercado a
lo largo de los afios con una serie de sistemas de
afeitado renovados, como las maquinillas Sensor y
Mach 3. Lejos de dormirse en los laureles, la empresa
invirtié recientemente sus considerables recursos en
un proyecto ain mas ambicioso: la M3 Power, que
funciona con una pila. Ademas, Gillette ha desarrolla-
do una cultura de innovaciéon continuada para mante-
nerse un paso por delante de sus competidores.

* Tchibo, empresa distribuidora alemana, comenzé su
andadura en la década de 1950 como una simple ca-
feteria, pero ha trascendido sus raices para convertir-
se en todo un fendmeno comercial internacional.
Tchibo es como Starbucks y Brookstone juntos; com-
bina la cafeteria convencional con una coleccién
ecléctica de productos muy diversos. Parte de la for-
mula de su éxito consiste en «una nueva experiencia
cada semana»: un inventario completamente nuevo
(desde bicicletas hasta lenceria) que se vende en
enormes cantidades en sélo siete dias. Tchibo asegu-
ra, por ejemplo, que la semana en la que sus tiendas
ofrecieron telescopios, vendieron mas unidades en
siete dias que en toda Alemania el afo anterior. La
empresa introduce un tema comercial completamen-
te nuevo cincuenta y dos veces al afio y genera ven-
tas impresionantes en toda Europa.

EL TOQUE HUMANO
Las diez caras de la innovacién es un libro sobre inno-

vacion con rostro humano. Trata de los individuos y los
equipos que promueven la innovacién en las grandes orga-
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nizaciones. Porque todos los grandes movimientos son, en
ultima instancia, obra del hombre. Arquimedes dijo: «<Dame
una palanca y un punto de apoyo y moveré el mundo». Los
personajes innovadores que se describen en los préximos
diez capitulos no son necesariamente las personas con mas
empuje que pueda conocer. No tienen por qué serlo. Cada
uno aporta su propia palanca, sus herramientas, sus capaci-
dades y su punto de vista. Y cuando alguien combina ener-
gia e inteligencia con la palanca adecuada, puede generar
una fuerza muy potente. Aseglrese de hacerles un hueco
en su equipo. Juntos pueden lograr cosas extraordinarias.

En IDEO creemos que los innovadores se centran en
los verbos: son proactivos y enérgicos. Los innovadores se
proponen crear, experimentar, inspirar, construir sobre nue-
vas ideas. Nuestras técnicas pueden parecer inusuales, pe-
ro los resultados son, en ocasiones, realmente extraordina-
rios.

Todas las buenas definiciones sobre innovacién relacio-
nan las ideas con la accién, la chispa con el fuego. Los in-
novadores no sélo tienen la cabeza en las nubes, sino que,
ademés, tienen los pies en la tierra. 3M, una de las prime-
ras companias que adoptd plenamente la innovacién como
esencia de su marca corporativa, la define asi: «Nuevas
ideas —mas accién o implementacién— que dan como re-
sultado una mejora, un logro o un beneficio». No basta con
tener sélo una buena idea. Sélo se innova realmente cuan-
do se actia, cuando se implementa. Ideas, accion, imple-
mentacién, logro, beneficio, todas son palabras positivas,
por supuesto, pero todavia falta una pieza: las personas.
Por eso prefiero la definiciéon de Innovation Network: «Per-
sonas que crean valor a través de la implementaciéon de
nuevas ideas». La definicion clésica de 3M podria causar la
impresién de que la innovacién ocurre sin mas. Por desgra-
cia, en el mundo de la empresa no existe la combustién es-
ponténea. Definitivamente, la innovacién no ocurre de ma-
nera automatica ni se autoperpetia. Las personas hacen

14



