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Inspiracion
la carta

TIM BROWN, LIDER DE IDEO, REVELA LAS LECCIONES APRENDIDAS EN UNA
COMPANIA CUYA MISION CENTRAL ES DISENAR PRODUCTOS Y EXPERIENCIAS

INNOVADORAS PARA ORGANIZACIONES DE TODO TIPO.

Entrevista de Lenny T. Mendonca y Hayagreeva Rao

uchas empresas se

definen como in-

novadoras, pero

pocas pueden decir

que la innovacion

essurazon de ser. Una de esas maqui-
nasdeinnovacion esIDEO, disenado-
ra de productos, servicios y experien-
ciasquevandesde el primermousede
Apple hasta el desarrollo de una in-
fraestructura tecnolégica centrada
en el cliente para la tienda Prada en
Nueva York, pasando por el modelo
de atencion médica de SSM DePaul
Health Center, de St. Louis, Missouri.
Elfocoimplacable de IDEOIacon-
vierte en una escala obligada paralos
ejecutivos que buscan ideas en mate-
ria de innovacién. La enorme expe-
riencia de la compania en ayudar a
otras empresas, organizaciones sin
fines de lucro y dependencias guber-

Lenny Mendonca es director de la oficina
de McKinsey en San Francisco. Hayagree-
vaRao es profesor de Conducta Organiza-
cionaldelaEscuelade Negocios para Gra-
duados de Stanford.

namentales, le brinda perspectivas va-
liosas sobre lo que diferencia a los es-
fuerzos exitososdelosquenollegana
buen puerto cuandodeinnovaciénse
trata. Sin embargo, tal como Tim
Brown se apresura a senalar, lo que
funciona en IDEO no necesariamen-
te funciona en todos lados.

Brown trabaja en IDEO desde su
fundacion,en 1991, cuando tresreco-
nocidas empresas de diseno se unie-
ron para darle vida. Durante sus anos
como director de la sede europeay
como lider de la oficina de San Fran-
cisco, Brown defendio el desarrollo
de ideas mediante la accion —obser-
var a los clientes, hacer prototipos,
probar, depurar—, en vez de seguir el
camino mas convencional del pensa-
miento abstracto.

En esta entrevista, Tim Brown ofre-
ce su vision sobre la innovacion en
IDEOy otras organizaciones. No pone
el énfasis en la filosofia del diseno, sino
enelpapeldeloslideresalahorade es-
timular la creatividad, en las barreras
que suelen frenarlay en los incentivos
que realmente ayudan a generar nue-
vasideas. También habla delas oportu-
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nidades para innovar en los servicios
publicosydelapromesadel contenido
online generado por el usuario.

Usted escribié y hablé mucho sobre
la filosofia del diseiio de IDEO, y de
su potencial relevancia para las em-
presas. ¢ Qué lecciones puede ofre-
cer a otras organizaciones?
Siempre me pongo un poco ner-
vioso cuando tengo que hablar sobre
la innovacién en otras organizacio-
nes, en especial porque en IDEO hay
algo que es tnico: todo lo que hace-
mos es tratar de generar nuevas ideas
yllevarlas al mundo. No tenemos que
hacer otra cosa, mas alla de dirigir
nuestra pequena firma. Precisamen-
te porno tener que focalizarnos en in-
numerables elementos, nos dedica-
mos por completo a la experimenta-
cién, a explorar ideas por el solo
hecho de hacerlo,yaponeratrabajar
juntas a personas muy disimiles.
Unade las cosas que observé es que
si apuntamos demasiado a que nues-
tros proyectos cumplan el cronogra-
mayse ajusten al presupuesto—lasre-
glas para manejar nuestro negocio—,

Fotos: IDEO

Innovador de raza

Oriundo de Preston, Inglaterra, Tim BROWN
(47) es presidente y CEQ de IDEQO desde
el.afio 2000. Previamente fue director de
IDEO Europa (1995-2000),y directordela
sedecorporativade lafirmaen San Francis-
co (1992-1995). Su historia en la compa-
fila se remonta a los inicios: en el '87 ingre-
s6 como disefiador a ID TWO, una de las
tres empresas que se fusionaron para crear
IDEO en 1991.

Brown es miembro del Consejo de Ad-
ministracién del California College of Arts y
miembro del Consejo Asesor de Acumen
Fund, un emprendimiento global sin fines
de lucro destinado a mejorar la vida de'los
pobres. En 2004 recibié el Doctorado Ho-
norario en Ciencias del Art Center College
of Design de Pasadena, California.

Disefiador industrial graduado en la Uni-
versidad de Northumbria, en el Reino
Unido, desde 2005 es profesor invitado de
Disefio en esa casa de altos estudios.
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negocio y, en el otro, tener I
mas creativa que podamos.
tremos son necesarios. No ba

se todo el tiempo. A mino me
pahacerlo,perohaygenteala
lavuelve completamente loca.

Cabe suponer que esas tensione
existen también en las empresas
quetratandeinnovar.cHay métodos
que pueden ayudar a resolverlas?

Si bien las empresas quieren que
todos piensen en lainnovacion todo el
tiempo, la realidad es que cada uno
tiene un papel que cumplir. Por eso la
innovacion no es una actividad conti-
nua; esunaactividad basadaen proyec-
tos. Sino existe un proceso para elegir
proyectos, para ponerlos en marcha,
desarrollarlos y terminarlos, es dificil
serbuenoalahoradeinnovar. Los pro-
yectos necesitan alguna forma: les po-
nemos un nombre determinado, los
dirigimos de una cierta maneraylos fi-
nanciamos de algiin modo. Esto pare-
ce simple pero, en realidad, un buen
proceso para poner en marchalos pro-
yectos, y terminarlos, no suele ser algo
tan obvio para las companias.

¢Cuadl es el papel de los lideres a la
hora de estimular la creatividad y la
innovacion?

En las organizaciones donde los li-
deresseniorse comprometenafondo
con la innovacion, la diferencia se
nota. No me refiero a que se
ponen al frente de los
proyectos ni a que
ellos mismos cum-
plen el papel de
innovadores,
sino a que se
comprome-
ten, por ejem-
plo, participan-
do de manera
activa en la revi-

“A menudo, el papel
de los lideres
consiste en defender

las nuevas ideas hasta

que desembarcan en
el mercado y pueden
andar por si solas.”

sion de los proyectos de innovacion
enmarchaen diversos nivelesdela or-
ganizacion, con el objetivo de darle
permiso a la gente para que asuma
riesgos. O desempenando un papel
clave a la hora de decidir quién hace
lainnovacion, oasegurandose de que
los lideres de los proyectos elijan a
personas que se sienten naturalmen-
te comodas asumiendo riesgos.

En algunos casos, liderarlainnova-
cion significa defender las ideas
cuando llega el momento
de convenceratodalaem- '--‘P
presa. Muchas ideas del fh

n triciclo disefiado por IDEO
que transporta, filtra y almacena agua.
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ecosistema de la innovacion se extin-
ntro de la compania, mucho
antes de llegar al mercado. Los anti-
cuerpos|que las organizaciones pro-

es defender esas ideas hasta que de-
agcan en el mercado y pueden
andar por si solas.

¢Queé se interpone en el camino de
innovacion?
Laprincipal barreraes tratar de co-
nocer larespuesta desde el principio.
Suele manifestarse como un deseo de
tener pruebas de que unaidea vale la
pena antes de poner en marcha el
proyecto: “Demuéstreme que sera un
negocio”. Es entendible, por supues-
to, porque es un intento de mitigar el
riesgo. Pero querer saber si se tiene la
idea correcta antes de empezar a ex-
plorarla suele destruir la innovacion.
Ahora,sialguien pretendeinnovar
de manera gradual, con productos
que conoce bien, entonces es razona-
ble disponer de calculos estimados de
futuros ingresos, costos y, sobre todo,
rapido retorno de la inversion; en
otras palabras, s6lidos argumentos
que justifiquen el negocio. Pero no
ocurre lo mismo si la ambicion es
“crear el proximoiPod”. Steve Jobsno
sabia cual seria elimpacto econ6mico
del iPod en el negocio de Apple
antes de empezar a de-
sarrollar el proyecto.
%’ T El proceso de inno-
] vacion incluye una
serie de actividades di-

]
! I a Vergentes y luego otra

serie de actividades
convergentes; un concep-
tomuysimple, pero difi-
cil de entender para
muchos lideres acos-
tumbradosaadminis-
trar procesos eficien-
tes en sus empresas. Y
cuando hablo de “di-
vergencia” me refiero a
la disposicion a explorar
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Lomak, el revolucionario
sistema laser de mouse y teclado.

cosas que parecen estar muy lejosdel  serd para la innovacion. Por eso no
lugar en el que uno cree que se en-  cabe duda de que el contenido gene-
cuentra hoy el negocio. Laincomodi-  rado por el usuario juega un rol clave.
dad que sienten muchos lideres a la Sin embargo, creo que todavia es
horadeinnovartiene quever, precisa- demasiado pronto. Todo esto me re-
mente, con ladivergencia. Creen que

las ideas siempre seran divergentes, y \

que nunca van a poder converger en “El proceso

algo que tenga sentido para el nego- ) o
cio. A mi juicio, ésa es la razén por la de innovacion
quealgunosliderestienen problemas : s
consusunidadesdeinnovaciéoninter- incl uye _u n a serie
nas: sienten que esas unidades son in- de actividades
terminablemente divergentes. Pero :
si reconocen que la convergencia d |Vergente$, )
sigue a la divergencia, y que es dificil Yy Iuego otra serie
converger sin haber explorado pri- .
mero las divergencias, es muy proba- de actividades
ble que se sientan mas cémodos. convergentes.
Un concepto
simple, pero dificil
de entender por
muchos lideres.”

¢Qué papel juega el contenido onli-
ne generado por el usuario -—que
suele parecer bastante divergente-
en el estimulo de lainnovacion?
Para innovar es mejor tener un
gran ecosistema porque aumenta la
cantidad de ideas, y también las pro-
babilidades de que sean mejores. A
igualdad de las demads condiciones,
cuanta mas gente intervenga, mejor
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cuerda al ano 1985, en los albores de
laautoedicién, cuando aparecian por
todas partes esos espantosos graficos
impresos conlaser. Enlasiguiente dé-
cada, el diseno grafico explot6 por-
que fue accesible para mucha mas
gente. Me parece que lo mismo ocu-
rrira con los medios, las peliculas y la
musica. Y también pasara en otras
areas—como el diseno de productos,
los dispositivos de software como las
aplicaciones iTunes y los videojue-
gos—,amedidaque mas personas tra-
bajen online y usen herramientas de
diseno asistidas por computadoray
otrosinstrumentos de programacion.

Hoy en dia, sin embargo, no es facil
paramuchosusuariosdesarrollar cual-
quiertipodeidea. Poresocreoque,en
elfuturo,unodelosfactoresdelacom-
petitividad delasnacionesseralacapa-
cidad de la poblacién para generary
desarrollar ideas. Antes era imposible
lograr que toda esa gente incidiera en
la innovaciéon. Pero, en el futuro,
vamos a poder hacer exactamente eso.
Las naciones descubriran que lainno-
vacion da frutos. Los paises escandina-
vos, por ejemplo, estan invirtiendo

deja en el mundo, y no sélo en térmi-
nos de ventas o margenes de ganan-
cias, aunque, por supuesto, son facto
resimportantes.

Algunas ocupaciones tienen un
ventaja por cuanto es posible ver|el
impacto que generan. Es maravilloso
trabajar con médicos y enfermeras,
porejemplo, porque tienen ese dese
inherente de lograr un impacto posi-
tivo en la salud de sus pacientes. Cua
quier cosa que se interponga —como
la excesiva burocracia— los frustra;
pero si uno les da la oportunidad de
resolver problemas, los atacan con
gran decision.

En altima instancia, todas las em-
presas existen para hacer cumplir
algun tipo de propo6sito humano. Si
no podemos definir lo que hacemos
en términos de la huella que dejare-
mos en el mundo, tampoco vamos a
tener un negocio eficiente.

Sitraducirlainnovaciéon en impacto
es esencial paramotivaralasperso-
nas, ccomo se concreta esto en la
practica, tanto para la organizacion
como para los individuos, de mane-
ra tal que les interese?

En IDEO tratamos de hacerlo en
tres niveles. Todos tienen un portafo-
lio de las cosas que hacen. Ahora esta-
mos lanzando una plataforma de soft-
ware para compartir conocimiento.
Cada empleado tiene una pagina en
ella, que es, basicamente, su portafolio
personal. Yuno de los aspectos impor-
tantes es el impacto que el trabajo rea-
lizado tiene en sus colegas, en sus equi-
pos de trabajo o en el mundo exterior.

Ademas, siempre alentamos a los
equipos de proyecto a que, una vez fi-
nalizado, compartan el impacto que
han generado. Ese impacto puede
adoptar la forma de una nueva meto-
dologiao estarrelacionado conlosre-
sultados del proyecto en si.

A escala organizacional, estamos
analizando de una manera mas minu-
ciosaquehace 10anoselimpactosocial
de las cosas que hacemos. Tratamos de
medir cuantos de nuestros proyectos

“Si una empresa
no puede definir
lo que hace en
términos de la huella
que dejara
en el mundo,
tampoco tendra
un negocio
eficiente”

ciones socialmente desventajosas, ya
sea en economias desarrolladas (en
temas comolaviviefidaylaeducacion)
0 en economias i\' desarrollo (en
temas como la agrigultura “minifun-
dista”, la erradicacidn de enfermeda-
desyelaccesoalos se \ icios de salud).
Intentamos medir tpdo esto para
poder inclinar la balanza hacia el tra-
bajo con fines sociales.

¢Y por qué lo hacen?

La gente quiere trabajar en aque-
llas cosas en las que cree. Esto no sig-
nifica, por supuesto, que\todos los
proyectos que encaramos pertenez-
can al ambito del impacto social. No
obstante, el hecho de que 1a gente
quiera trabajar en un proyecto\deter-
minado, para nosotros nunca hasido
mas importante que ahora.

¢Cuales son los temas sociales &n
los que usted cree que lainnovacia
puede incidir radicalmente?

Hoy en dia, una de las areas que
mas me entusiasma es mejorar la cali-
dad lamentable de los servicios publi-
cos que tanta gente padece, tanto en
los Estados Unidos como en muchos
otros paises. Laeducacion, el cuidado

de la salud, la manera de interactuar
con el gobierno también son rubros
riticos. Lasempresasdeservicioscon
fines de lucro no siempre prestan su-
ciente atencién a la innovacion,
pero son excelentes si se las compara
con los organismos de servicios gu-
ernamentales.

Por ejemplo, ;co6mo facilitamos la
>ducacion temprana de los ninos me-
diante servicios de apoyo a los maes-
tros para que éstos puedan comuni-
carse con los padres de manera mas
efectiva? ;Como hacemos para que
los controlesdeseguridad enlosaero-
puertos sean una mejor experiencia
para la gente? Si podemos hacer mas
agradable la experiencia general de
viajar, las personas atravesaran esos
controles sin tanta tension, y quiza
hasta sea posible detectar a quienes
realmente estan tensosy son peligro-
sos. Hay un millon de cosas diferentes
en las que el diseno y laihnovacion
centrados en las pepsonas podrian
hacer la diferencia.

Parecen estarsufrgiendo nuevas co-
aliciones dispuestas a encarar algu-
nos de estos/problemas. Y eso es algo
que me alegra mucho. Las fundacio-
nesylas empkesas estan jugando roles
inéditos en 10s servicios publicos.
Creo que estamos frente a una doble
oportunidad: mejokar la experiencia
de vida de muchaymucha gente, y al
mismo tiempo generar un gran bene-
ficio econémico. STno cambiamos de
forma radical lamanera de brindar
atencion médicd, por ejemplo, muy
prontoresultardinaccesible. La opor-
tunidad de ayudar a resolver muchos
de estos problemas es, justamente, lo
que mas me entusiasma. ®
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