


Un método semiestructurado puede generar
grandes ideas incluso en entornos conocidos,
y funciona mejor que el brainstorming libre
o el analisis cuantitativo riguroso.

El pensamiento
INnNnovador
surgido de un

patron
convencional

por Kevin P. Coyne, Patricia Gorman Clifford y Renée Dye

MAGINE que le pidiéramos generar una idea para un negocio nuevo en los proximos
20 minutos. La tarea es tan amplia y vaga que usted probablemente se sentiria in-
capaz de hacerla. A menudo hemos visto que ante un desafio tan amorfo la gente
se rinde sin antes hacer un real esfuerzo.

No obstante, hagamos una pregunta mds precisa: ;Qué tienen en comun
los patines Rollerblade, los helados Haagen-Dazs y la pelicula de Spider-Man?
La respuesta es que todos se basan en el mismo concepto de negocios. En cada
caso, una empresa ha tomado algo que les encanta a los nifios y lo ha reprodu-
cido en una forma extrema y mds costosa para los adultos. La misma nocién
ha generado mds de 25 nuevas categorias de producto, incluyendo caramelos
gourmet, campamentos de fantasia de béisbol, zapatillas para deporte de US$
200, castillos de arena de seis metros de alto para fiestas corporativas, paintball,
turismo espacial y articulos de colecciéon de Disney. Ahora que ha visto esto,
tenemos la certeza de que usted podria pensar en cdmo reproducir algo que
durante su infancia fue emocionalmente poderoso en un producto o servicio
costoso para adultos. Eso se debe a que hemos realizado este ejercicio como
calentamiento para nuestros talleres con cientos de ejecutivos y ellos siempre
han generado ideas interesantes.

4Qué hicimos exactamente y por qué funciond? Al buscar ideas innovadoras,
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no le pedimos que pensara fuera del patrén comun. Tampoco le
pedimos que pensara més profundamente siguiendo su patréon
usual. Le proporcionamos un nuevo patréon y le pedimos que
pensara de acuerdo con su estructura.

La mayoria de los ejecutivos y profesionales es muy capaz de
pensar eficazmente siguiendo un determinado patrén. Constan-
temente viven con limitaciones y automadticamente exploran al-
ternativas, combinaciones y variaciones en su limitado espacio.
Hemos descubierto que si se limita sistemdticamente el alcance
del pensamiento de las personas (aunque no demasiado), éstas
tienen gran capacidad para examinar plenamente las posibili-
dades y regularmente pueden generar muchas buenas ideas y,
ocasionalmente, algunas brillantes. Para fijar las limitaciones
adecuadas es necesario hacer las preguntas adecuadas: aquellas
que crean patrones que sean utiles, pero diferentes de los patro-
nes dentro de los cuales piensan actualmente sus ejecutivos.

Hace diez anos, como parte de un proyecto mds grande
para el drea de estrategia de McKinsey, dirigimos a un equipo
de consultores que desarrolld un enfoque de ese tipo para el
brainstorming. Este implica plantear preguntas concretas y
organizar el proceso para responder estas preguntas. Desde
aquel entonces, hemos empleado exitosamente este método
con mads de 150 clientes dedicados a una amplia gama de ac-
tividades que van desde grandes innovaciones de productos
y cambios que moldean a industrias completas hasta simples
mejoras de procesos. Nuestra técnica ayudd a una empresa
de bienes de consumo a identificar una oportunidad de mer-
cado para una bebida fria que captd 20% del mercado en los
seis meses que siguieron a su lanzamiento. Una empresa de
medios impresos lo usé para generar formas de triplicar su
penetracién en el mercado hispano. Un fabricante de tubos
plésticos descubrid una oportunidad de reducir de inmediato
sus costos en 75%. Un banco regional generd un proceso que
duplicd con creces la productividad de las sucursales que par-
ticiparon en el plan piloto. Incluso aquéllos cuya responsabili-
dad es ser creativos se han beneficiado de la metodologia: los
editores de un grupo de importantes revistas cuyos esfuerzos
por generar nuevas perspectivas para la creacion de los articu-
los se habian estancado, han empezado a usar el método para
elaborar historias nuevas y originales para cada nimero.

Ahora que ha sido probado en el mundo real, nos gustaria
compartir nuestro método. Un buen punto para empezar es
examinar los problemas que subyacen a los métodos conven-
cionales para el brainstorming.

Por qué el brainstorming no funciona

Muchos ejecutivos no logran generar una corriente de ideas
solidas porque emplean dos técnicas comunes: estimulan a sus
empleados a pensar en forma extravagante, fuera de sus limites,
o les asignan la tarea de analizar y segmentar los antiguos patro-
nes usando nuevos enfoques (ddndoles la forma de datos finan-
cieros y de mercados existentes o de investigacion de mercado
especialmente contratada).

El problema con el primer método es que la mayoria de las
personas no son muy buenas para el brainstorming abstracto y
sin estructuras. Imagine que estd tratando de mejorar un pro-
ducto especifico en una sesion tipica de brainstorming. Las po-
sibilidades que se salen fuera de los limites del patrén podrian
incluir aumentar o reducir el tamano del producto, alterar su
peso, hacerlo mds bonito o més tosco (hay cientos de maneras
de cambiar su apariencia). Otras ideas podrian implicar hacer
el producto méds o menos costoso o quizds dividirlo en partes
0 combinarlo con otros productos. También podrian cambiar
la funcionalidad, durabilidad y facilidad de uso del producto
o la forma en que se ajusta a otros productos. O bien su dispo-
nibilidad, accesibilidad o facilidad de reparacién. ;Como saber
cudles dimensiones resulta provechoso examinar? A menudo
el facilitador dird: “No hay ideas malas”, lo que s6lo empeora
la confusién. Sin ciertas orientaciones, las personas no pueden
juzgar si deben continuar en la direccién de su primera nocién o
cambiar radicalmente de rumbo. Al no poder manejar la incer-
tidumbre, se paralizan.

El segundo método —desglosar los datos de una manera
nueva- casi siempre produce poco o0 escaso conocimiento, por
diversas razones. Los contenidos de toda base de datos estdn es-
tructurados para que correspondan a conocimientos aceptados,
no a los que no lo son. (¢ Por qué los datos de ventas a menudo se
organizan por region? Porque alguien ya sabe que los contrastes
entre regiones son importantes). Ademas, cualquier idea que sea
el resultado de reprocesar cifras de dominio publico probable-
mente sea rdpidamente descubierta por las hordas de MBA de
los competidores, los que muy probablemente estén utilizando
las mismas técnicas y los mismos datos que sus empleados.

La investigacion de mercado sufre de otro tipo de limitacién.
Siempre que una organizacién se lanza en una aventura para
generar una idea nueva y brillante, alguien inevitablemente de-
clara: “Deberiamos preguntarle al cliente porque, como ustedes
saben, los clientes no son estipidos”. Ciertamente no lo son y
ellos pueden decirle si perciben que su producto es inferior a
los de los competidores de algin modo particular. Sin embargo,
rara vez pueden decirle si necesitan o quieren un producto que
nunca han visto o imaginado. Recuerde que fueron los estudios
de mercado que senalaron que la demanda final por las com-
putadoras serfa de cinco unidades. Que la gente no necesitaba
mdquinas Xerox porque nunca requeriria mas de tres copias de
cualquier cosa y que eso podia lograrse con papel carbén. Que
la demanda de teléfonos celulares era limitada. Que el Sony
Walkman serfa un fracaso. La investigacion de mercado es su-
mamente valiosa cuando se trata de obtener reacciones a una
idea cuando ésta ya se encuentra plenamente formada y se ha
demostrado tangiblemente a los clientes. Sin embargo, rara vez
descubre una necesidad latente.

Nuestro método adopta un punto medio entre los dos extre-
mos de la especulacion ilimitada y el andlisis cuantitativo de los
datos. Cuando usted hace preguntas que crean nuevos patrones
de pensamiento, puede evitar que la gente se pierda en el cos-
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mosy le otorga una base para hacer y comparar opciones y para
saber si estdn progresando. Pero hacer las preguntas correctas
es solo la mitad de la batalla. La forma en que usted organiza
y realiza las sesiones de brainstorming también es de enorme
importancia. Usted debe redisefiar sus procesos de generacion
de ideas para que eliminen los obstaculos que interfieren con el
flujo de ideas, tales como la aversion de la mayoria de la gente a
hablar en grupos de més de diez personas. En un momento ha-
blaremos del proceso de estructurar una sesion eficaz de brains-
torming. Pero antes, examinemos mds de cerca de donde vienen
las preguntas brillantes.

Hacer las preguntas correctas

Al realizar su investigacién hace diez afos, el equipo de Mc-
Kinsey supo de un estudio conducido por Mihaly Csikszent-
mihalyi, profesor de psicologia de University of Chicago. Sus
descripciones de cémo los premios Nobel y otras personas
creativas lograron sus grandes avances, arrojaron una observa-
cién interesante: una vez que se hacian la pregunta correcta,
sus conocimientos e ideas fluian con rapidez. Esta revelacién
nos impulsd a examinar cémo las empresas mds exitosas de la
historia reciente habian alcanzado sus posiciones. Considera-
mos dos grupos: el primero estaba constituido por empresas
que ya eran grandes y que llegaron a ser organizaciones que
moldearon la industria en un periodo de tiempo relativa-
mente corto. Las otras pasaron de ser start-ups de garaje a em-
presas que registraron mds de US$ 1.000 millones en ventas
(rentables) en menos de seis anos. En todos los casos, el éxito
de éstas se basé en ideas revolucionarias que redefinieron los
productos y servicios en sus mercados.

Descubrimos que varias de sus innovaciones surgieron
como respuestas a preguntas especificas. Pero posteriormente
nos percatamos de que no importaba si habian hecho o no
una pregunta. Lo que importaba era si habfa una pregunta
que podria haber descubierto el tipo de oportunidades ex-
traordinarias que CNN, Google, USA Today, eBay y Amazon
identificaron y explotaron.

Luego nos concentramos en 50 ideas innovadoras provenien-
tes de un amplio rango de sectores, y las desglosamos para hallar
las preguntas focalizadas que podrian haber llevado a cualquier
ejecutivo inteligente a la misma revelacién. Obviamente, algu-
nas de las preguntas pertenecian especificamente a sus indus-
trias. Sin embargo, descubrimos muchas que son de aplicacién
universal, incluyendo las que aparecen en el recuadro “21 pre-
guntas excelentes para desarrollar nuevos productos”.

Una pregunta que puede generar ideas en cualquier empresa
es: 4Cudl es la mayor molestia relacionada con usar o comprar
nuestro producto o servicio que la gente tolera innecesaria-
mente sin saberlo? Los emprendedores que se concentraron en
eliminar esas molestias nos dieron Jiffy Lube (cambios de aceite
répidos y a pedido), CarMax (vehiculos usados comprados con
garantia a precios fijos y razonables en un ambiente agradable),
teléfonos celulares prepagados de entrega inmediata (lo que
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Las preguntas mas
fértiles enfocan la mente
en valiosos rincones del
universo de las posibles
mejoras que han sido
pasados por alto.

evita el proceso de configuracion de 20 minutos y el riesgo de
acumular facturas telefénicas inesperadamente altas), y algo
de tan baja tecnologia como paquetes de uso tinico de troncos
reales para la chimenea (para los que no tienen lugar para al-
macenar lena).

El mundo todavia estd lleno de estas oportunidades. Tome
por ejemplo la venta minorista de gasolina. ;Cudl es la mayor
molestia “invisible”? Tener que ir a una gasolinera. El automavil
promedio se maneja s6lo unas 500 horas al ano y permanece en
algun sitio —a menudo en grandes estacionamientos— el 95% del
tiempo restante. ;Qué pasaria si un pequeno camién cisterna
pudiera visitar esos estacionamientos y llenar los vehiculos de
los suscriptores que mostraran una senal de “Sirvase llenar este
carro”? sFuncionaria? Desde luego, habria que solucionar pro-
blemas operativos. Pero pregunte a cualquier conductor que
esté bombeando gasolina en una estacién de autoservicio en un
frio dia de Iluvia qué le parece la idea.

Desde luego, las mismas preguntas conducen a diferentes
ideas. Considere las oportunidades que diferentes divisiones



21 preguntas excelentes
para desarrollar nuevos productos

@

“Des-estandarice” a com-
pradores y usuarios

¢Cuales clientes usan o compran nues-
tro producto en la forma mas inusual?

(Existen algunos clientes que nece-
sitan mucho mas o mucho menos aten-
cién de ventas y servicio que la mayoria?

¢Para cuales clientes son inusualmente
altos o inusualmente bajos los costos de
soporte (introduccién de pedidos, rastreo,
diseno personalizado)?

(Podriamos satisfacer las necesidades
de un subconjunto importante de clientes
incluso si eliminaramos 25% de los
costos directos e indirectos de nuestro
producto?

¢Quién gasta al menos 50% de lo que
cuesta nuestro producto en adaptarlo a
sus necesidades especificas?

Explore éxitos
inesperados

¢Quién usa nuestro producto en
formas inesperadas e imprevistas?

¢Quién usa nuestro producto en canti-
dades sorprendentemente grandes?

Busque mas alla de los limites de
su empresa

¢Quién mas estd lidiando con el mismo problema
genérico que nosotros pero por una razén totalmente
distinta? ;Cémo lo han abordado?

¢Qué grandes avances en eficiencia o eficacia hemos
logrado en nuestra empresa que se puedan aplicar en

otro sector?

¢Qué informacion acerca de los clientes y del uso del
producto se crea como subproducto de nuestro nego-

cio y que podria ser la clave para mejorar radicalmente
los fundamentos econémicos de otra empresa?

3

Examine las limitaciones
molestas

¢Cual es la mayor molestia que implica
comprar o usar nuestro producto?

¢Cuales son algunos ejemplos de modifi-
caciones ad hoc que los clientes han hecho a
nuestro producto?

¢Para cuales clientes actuales es menos
apropiado nuestro producto?

¢Para cuales ocasiones particulares de
uso nuestro producto es menos apropiado?

¢A cuales clientes la industria prefiere no
atender y por qué?

¢Cuales clientes podrian ser usuarios
importantes si pudiéramos eliminar una
barrera especifica que nunca antes hemos
considerado?

Imagine la perfeccion

¢Como hariamos las cosas en
forma diferente si tuviéramos
informacién perfecta sobre nues-
tros compradores, uso, canales de
distribucion y asi sucesivamente?

3

¢{Como cambiaria nuestro
producto si se ajustara a cada
cliente?

Revise las premisas en
las que se basan nuestros
procesos y productos

iCuales tecnologias integradas en
nuestro producto son las que mas han
cambiado desde que se rediseno el pro-
ducto por Ultima vez?

¢Cudles tecnologias que subyacen a
nuestros procesos de produccion son las
que mas han cambiado desde la Ultima
vez que reformamos nuestros procesos de
manufactura y distribucion?

¢Cuales necesidades de los clientes
estan cambiando con mayor rapidez?
¢Cuéles seran esas necesidades en cinco
anos mas?
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En una ocasion, vimos como los seis ejecutivos mas altos
de una empresa de US$ 100.000 millones trabajaban a toda
madquina porque cada uno de ellos habia apostado US$ 20 a
que su equipo generaria la mejor idea.

de un banco podrian generar al plantearse la pregunta: “;Para
qué subconjunto de usuarios son menos adecuados los proce-
dimientos relacionados con nuestro producto?” Este ejercicio
podria impulsar al departamento de préstamos a concentrarse
en aquellos préstamos marginalmente rentables a pequenas em-
presas que requieren de un oneroso papeleo por ambas partes.
El banco podria ofrecer una posible solucion: casas de empenos
para empresas, las que, al igual que sus contrapartes del sector
de consumo, permitirfan a una empresa obtener un préstamo
depositando a cambio un activo, lo que minimizaria la necesi-
dad de entregar documentos. La misma pregunta podria hacer
que la divisién de tarjetas de crédito del banco pensara en qué
clientes potenciales podrian no estar representados fielmente en
las bases de datos de historiales de crédito poseidos por oficinas
externas de crédito. Esta linea de cuestionamiento podria condu-
cir a una iniciativa de negocios dirigida a comercializar tarjetas
de crédito a inmigrantes con buenos historiales de crédito en sus
paises pero sin registros de créditos en Estados Unidos. De igual
modo la pregunta: “;Quién no usa mi producto por una razén
particular?”ya ha conducido a la creacion de varios museos para
los ciegos, donde la informacion se entrega mediante las sensa-
ciones auditivas, tictiles y olfativas.

Las preguntas mads fértiles enfocan la mente en un subcon-
junto de posibilidades que difieren marcadamente de las explo-
radas anteriormente, orientando a las personas hacia valiosos
rincones del universo de posibles mejoras que han sido pasados
por alto. Para elaborar su propia lista, cada vez que se encuentre
con una nueva idea de negocios que usted considere realmente
brillante, pregtntese: ;Qué pregunta me habria hecho ver pri-
mero esta oportunidad? En otras palabras, haga una ingenieria
inversa a cada gran idea o innovacién que vea. Eso fue lo que hi-
cimos para inventar la pregunta que usamos en nuestro ejercicio
de calentamiento respecto del helado, los patines Rollerblade y
Spider-Man. Utilizando este método, hemos creado y puesto a
prueba un arsenal de més de 250 preguntas.

Si usted quisiera ser mds sistemadtico en su busqueda de
nuevas preguntas, puede emplear un simple arbol de Idgica
que empieza con una pregunta de alto nivel y sucesivamente
la desglosa en preguntas mds definidas. Este rigor ha resultado
util incluso en entornos inusuales. Por ejemplo, imagine que
usted es el editor de una popular revista de moda para el mer-
cado masivo que cubre musica popular. Sus articulos consisten
principalmente en entrevistas con y perfiles de nuevas bandas
y cantantes y, ocasionalmente, una estrella destacada. Pero
la férmula se estd agotando. Una simple herramienta como
el recuadro “El &rbol de 16gica de una revista de musica para
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generar nuevas ideas para articulos” podria ayudarle a buscar
una gama mucho mds amplia de distintas perspectivas para
las historias sobre las mismas tendencias y a mantener el in-
terés de los lectores.

Hemos descubierto que el nivel correcto de abstraccion suele
ocurrir entre tres y seis niveles drbol abajo. Si usted se detuviera
en el primer nivel, la pregunta seria demasiado amplia; si con-
tinuara demasiado abajo, las preguntas empezarian a volverse
demasiado especificas para generar respuestas ttiles. Ademds
de ayudarle a generar ideas novedosas, estos drboles también
le permiten ver cudndo estd usted estancado y comienza a pro-
ducir ideas conceptualmente similares. Si todas sus ideas se
originan en las mismas pocas preguntas, usted se beneficiard
sustancialmente de explorar las otras ramas del drbol.

Organizar mejor el proceso

El hecho es que virtualmente todas las sesiones de brainstor-
ming violan los principios basicos de cémo realmente piensan y
trabajan juntos los seres humanos. Considere la siguiente y bien
conocida situacion.

Unas 20 personas —la mayorifa escogida por razones politicas—
se reiinen en una sala. El lider es su jefe, cuya presencia hace que
algunos se sientan renuentes a ofrecer lo que se podria percibir
como una idea ridicula, 0 un“moderador de creatividad” que no
entiende el negocio ni cree que deba entenderlo. Tres personas
avasalladoras dominan la sesién con sus ideas favoritas, mien-
tras que el resto permanece sentado en silencio. Una vez que al
grupo se le dice que piense “mads alla del patrén”las ideas surgen
al azar: “jPintémoslo azul!”. “Podemos venderlo en Alemania”
“aY qué tal si sacamos una version de alto costor”.“El problema
eslafuerza de ventas”. Puesto que “no hay idea mala”, 1os suefios
absurdos consumen gran parte del tiempo y de la energia. (“Si
pudiéramos inventar una pildora barata que sustituyera la gaso-
lina...”). Finalmente, debido a que todos saben que es imposible
obligar a las personas a generar buenas ideas, los participantes
piensan que estd bien no producir nada o no dar seguimiento a
lo que haya generado el taller.

Adaptemos ahora el proceso, armonizando cada paso con
lo que sabemos sobre la forma en que la gente trabaja mejor
en grupos:

Defina el rango de ideas aceptables, y luego seleccione
y ajuste las preguntas de acuerdo con ello. ;Con qué fre-
cuencia ha oido usted a alguien decir después de una sesién
de brainstorming: “Yo pensé en eso pero no lo dije porque cref
que no era el tipo de idea que usted estaba buscando”? ;Con
qué frecuencia le han presentado ideas que eran claramente



irrealizables dada sus limitaciones presupuestarias, de tiempo o
de personal? ;Con qué frecuencia la gente ha ofrecido mejoras
incrementales cuando usted estaba buscando una gran idea? To-
dos estos problemas se evitan facilmente si usted dedica tiempo,
antes de la reunidn, a aclarar lo que constituyen los criterios y los
limites para una buena idea en su caso particular. ;Usted quiere
grandes ideas o ideas seguras, confiables y ganadoras? sCuanto
dinero puede gastar la empresa? ;Qué nivel de personal estd la
empresa dispuesta a comprometer? ;Cuin pronto necesita usted
una ganancia?

Luego piense en las necesidades especificas del problema que
usted estd intentando resolver. Eso le ayudard a evitar hacer
preguntas que lleven al mismo punto. Por ejemplo, si todos los
clientes pueden usar su producto de una sola manera (como las
grandes grtas que se usan dentro de las plantas industriales),
no tiene sentido preguntar: “sPara cudles clientes actuales son
menos apropiados nuestros productos?” ni “;Para cudles ocasio-
nes de uso especificas es menos apropiado nuestro producto?”
ya que en este caso esas preguntas tendran la misma respuesta.
Sin embargo, esas mismas dos preguntas podrian producir ideas
excelentes y distintas en situaciones donde cada cliente usa el
producto de distintas maneras y los clientes mismos son muy
diferentes entre si (como ocurre por ejemplo con los automavi-
les). Al escoger las posibles preguntas, busque las que abordan el
problema desde perspectivas que estén lo mas lejos posible de
las formas que ha usado para abordarlo en el pasado. En general,
piense en la serie de preguntas como un portafolio, cada una de
las cuales crea un patrén distinto que aborda su situacién desde
una perspectiva distinta.

Una vez que haya establecido estos pardmetros, usted podra
ajustar el lenguaje de sus preguntas para que encaje dptima-
mente con sus metas y limitaciones especificas. La redaccién de
las preguntas que generardn ideas radicales difiere sustancial-
mente de las que generardn ideas moderadas y de bajo riesgo.
Por ejemplo, si un lider de un proveedor de computadoras hu-
biera preguntado a sus altos ejecutivos a fines de los anos 80:
“3Coémo puedo reducir mis costos?”, probablemente habria ob-
tenido ideas sdlidas pero de mejoras incrementales tales como
“consolide los envios” 0 “reduzca el personal de tienda”. Por otra
parte, si hubiera preguntado: “sQué elemento de nuestro ne-
gocio tendriamos que eliminar para reducir los costos en 50%,
y existen clientes que no necesiten ese elemento?”, es posible
que este proveedor hubiese superado a Michael Dell en ser el
primero en promover el modelo de distribucién mediante pedi-
dos por correo que ha desafiado tan exitosamente el método de
tienda minorista para vender computadoras personales.

El ntimero de preguntas en su portafolio dependerd del ta-
mano de su grupo de brainstorming y del tiempo disponible. Por
razones que se hardn obvias més adelante, usted necesitard una
pregunta por cada cuatro o cinco participantes cada 30 minutos.
Sin embargo, usted podria darle su mejor pregunta o sus dos me-
jores preguntas a més de un grupo si usted no puede pensar en
suficientes preguntas excelentes para cada grupo. Finalmente,
pruebe usted mismo cada pregunta. ;Cuéles le hacen pensar en
el mayor numero de ideas?

Seleccione a participantes capaces de producir ideas
originales. Desde luego, por razones politicas usted debe invitar
siempre a algunas personas que no aportaran mucho. Pero cer-
cidrese de que haya un nimero suficiente de otras personas que
s puedan aportar. Si, por ejemplo, usted pretende preguntar:
“aQuién estd usando nuestro producto en formas inesperadas e
imprevistas?” 0 “4Quién estd usando nuestro producto en canti-
dades enormes?”, debe hacer planes para incluir a participantes
que estén en posicion de saber las respuestas gracias a la expe-
riencia directa. Es muy posible que estas personas no pertenez-
can a su equipo y que se encuentren en lugares inesperados. Por
ejemplo, hace unos anos, un ejecutivo de ventas descubrid el
sorprendente potencial para una linea de alimentos dirigida a
consumidores de la tercera edad cuando se percatd de que uno
de sus vendedores en Florida vendia mucho mds alimento para
bebés de lo que sugerian los datos demogréficos de su territorio.
Finalmente, el vendedor reveld su secreto: la gente de los hoga-
res de ancianos comia alimento para bebés. De igual modo, las
bicicletas de montana fueron creadas cuando los fabricantes de
bicicletas se enteraron de la existencia de un subconjunto de
clientes que, tras someter sus bicicletas a un abuso extremo, las
reemplazaban con mucha frecuencia.

Cerciorese de que todos estén plenamente comprome-
tidos. Usted debe aceptar que, en circunstancias normales de
brainstorming, la mayoria de sus asistentes estard menos intere-
sada que usted en el éxito de la reunién. Por eso no tema recurrir
a todo tipo de incentivos. En una ocasién, vimos cdmo los seis
mas altos ejecutivos de una empresa de US$ 100.000 millones
trabajaban a toda médquina porque cada uno de ellos habia apos-
tado US$ 20 a que su equipo generaria la mejor idea. Si un
pequeno incentivo como éste pudo inspirar a esos multimillo-
narios, imagine lo que usted podria hacer con sus participantes.
Quizés usted podria anunciar que el equipo ganador escogerd el
color del logo del producto final o que sus miembros apareceran
como extras en un anuncio de television. Sea cual fuere el incen-
tivo, su propdsito es claro: que 100% de los participantes trabaje
al 100% de su capacidad durante el 100% de la sesion.

Ponga en el mismo grupo a todas esas personas
avasalladoras que sienten la necesidad de dominar la
discusion. Eso les impedira silenciar a las 16 personas de

los otros grupos.
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El pensamiento innovador surgido de un patrén convencional

“El arbol de l6gica de una revista de musica para generar
nuevas ideas para articulos”

Una herramienta para generar sistematicamente
buenas ideas para una sesion de brainstorming es
un arbol de 6gica. Este empieza con una pregunta
de alto nivel que se ramifica en preguntas cada vez
maés especificas. A menudo, las preguntas que
estan cinco o seis niveles méas abajo son las mas
provechosas.

Ese es el caso en este ejemplo de una revista
de musica que esta intentando cambiar la forma en
que genera ideas para articulos. Las preguntas de
las primeras ramas son muy generales, probable-

mente son las que los editores hacen todos los dias.

Pero, si seguimos el desarrollo de una rama (como
lo hemos hecho aqui en una rama destacada con
negrita), podemos ver que las preguntas se hacen
cada vez mas especificas y quizds mas originales.

Por ejemplo, la pregunta: “; Cémo podemos
hacer que los lectores sean expertos en una ten-
dencia?” genera tres interesantes posibilidades
que, a su vez, conducen a mas preguntas que,
aungue siguen siendo abstractas, son lo suficien-
temente enfocadas como para ser Utiles. Seguir
las otras ramas genera posibilidades igualmente
estimulantes.

— ¢Estuvimos
presentes
en su -
creacion? ¢Cualesla
) . innovacién?
¢Es creacion de una —
—¢Es figura realmente L jouicn esis
nueva | rayente?
vk ni-y ilLa de atrayente O
. 9 detec- )
fica? P, — ¢Entre los lideres
— ;Es — . , la musica?
mjeva.’ primero? ;Se esta creando de la musica
’ una norma de . .
— ¢Entre los consumido-
conducta? .
res innovadores?
{Como podemos ha- [ ¢Siles mostra-
—— mos ejemplos
— Es L ;Se cer que los IectorTs ATt
EVE esta po- sean ex;?e;tos enla !
pero niendo de tendencia?
i pésima? moda? ¢Donde y como pue-
(Cualesla den los lectores experi- . ¢En su forma pura?
tendencia mentar la tendencia? —¢Siles ense- o
musical fnamos “las gConlvarlamones de
mas inte- — ¢Las ventas reglas”? un mismo tema?
resante? de CD?
— ;Los lideres de — ¢Como se
. inié relaciona esto
— ;Segun opinién? _ . :
Lien? — ¢Explican- — con tendencias
GfutEe —¢Un panel que doles su anteriores?
formamos? historia?
L ;Entrevistas — ¢Doénde y como
— iSe —| en la calle? empez6?
esta
extin-
guiendo? | ;Quién — ¢Cuélesla
quedaré historia de la
rezagado? tendencia?
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Estructure la reunion para garantizar que las normas so-
ciales funcionen en su favor, no en su contra. En casi todas las
reuniones de diez 0 mds personas, la norma social es no hablar o
hablar sélo lo minimo. Algunas personas avasalladoras rompen
estareglay el resto permite que hablen todo el rato. En contraste,
observe lo que ocurre cuando un ejecutivo divide una reunién
de 20 personas en grupos de cuatro. Primero, en cualquier grupo
de cuatro personas la norma social es que todos participen, de
modo que nadie pueda ocultarse sin parecer poco colaborador.
Segundo, si en vez de un solo grupo grande hay cinco subgrupos,
entonces cinco personas, en vez de sélo una, estdn brindando
sus ideas en cualquier momento dado. Finalmente, ponga en el
mismo grupo a todas esas personas avasalladoras que sienten la
necesidad de dominar la discusion. Eso les impedird silenciar a
las 16 personas de los otros grupos.

Enfoque cada discusién usando sus preguntas preselec-
cionadas. Al principio de la reunién, explique claramente a los
participantes las reglas basicas que usted ha decidido: si usted
quiere grandes ideas o mejoras incrementales, cudl es el presu-
puesto, y asi sucesivamente. No piense que esto podria sofocar
la creatividad. Son precisamente esos limites —el marco de su
nuevo patrén-lo que canalizard la creatividad de las personas.

No postergue la tarea de
clasificar las ideas. Hagala
ahi mismo.

Luego, una vez que haya separado a las personas en sus pe-
quenos grupos, asigne a cada grupo una sola tarea muy enfo-
cada. Pida que dediquen 20 a 30 minutos a discutir una sola
pregunta y que luego informen a todos respecto de las mejores
ideas que surgieron de esa pregunta. He aqui lo que general-
mente ocurre: los primeros cinco minutos de cada sesién suenan
como cualquier otra reunién de brainstorming. Pero entonces
los participantes retoman las mejores ideas y las pulen. Surgen
variantes bien consideradas. La interaccién genera complejas
nociones de multiples niveles que tienen mayor probabilidad de
convertirse en una verdadera idea formidable.

No se base tnicamente en una sola sesion de brains-
torming. Sorprende el nimero de ejecutivos que limita la
generacion de ideas a un solo taller. Nuevamente, eso demues-
tra ignorancia respecto de cémo la gente piensa y trabaja en
conjunto. Algunas personas no trabajan bien en un formato de
taller, sin importar lo bien estructurada que esté la sesion. Ade-
mas, la respuesta legitima a algunas preguntas es: “No sé, pero
podriamos averiguarlo si este taller no terminara a las 5:00”.
Y a veces las ideas mejoran continuamente con el tiempo. Por
todas estas razones, el brainstorming deberia ser un proceso
con muchas fases, no un solo taller. Por ejemplo, usted podria
asignar a alguien antes del taller para que retina datos; tal vez

deba programar una o dos reuniones de seguimiento; o qui-
z4s tenga que proporcionar una forma de reunir informacién
adicional de las personas después de la sesion.

Reduzca la lista de ideas que investigara seriamente y
en forma inmediata. Nada desalienta mds a los participantes
de una sesion de brainstorming que concluir la reunién sin tener
confianza de que algo ocurrird como resultado de sus esfuerzos.
Asf que no postergue la tarea de clasificar las ideas. Hagalo ahi
mismo. Para la mayoria de las sesiones de ideas, el proceso de
seleccién no tiene por qué ser complejo. Si usted espera hasta
algin momento posterior para clasificar las ideas, existe una
abrumadora posibilidad de que el esfuerzo no produzca nada.

En marcado contraste con el brainstorming tradicional,
nuestro proceso usualmente genera una abundancia de ideas
tangibles. Un taller de 20 personas produce en promedio
alrededor de 20 ideas por hora. En consecuencia, las ocho
horas de generacién de ideas que normalmente ocurren en
un taller de dos dias generan més de 150 ideas. Es cierto que
normalmente cerca de una cuarta parte son pésimas y sélo
cerca de la mitad de las otras merecerd consideracion seria.
Sin embargo, eso aun deja unas 50 ideas para seleccionar.
Muchos ejecutivos estdn renuentes a escoger ganadores por
temor de decepcionar a aquéllos cuyas ideas no se seleccio-
nan. Esto es un error. La mayoria de las personas prefiere que
la seleccion se haga frente a ellas ya que les permite aprender
del proceso de pensamiento que tiene usted y producir mejo-
res ideas la proxima vez.

Cuando introduzca en su organizacion nuestro método de
pensar dentro del patrdn, debe tener presente otra ley basica
de la dindmica humana: la gente se pone nerviosa con el cam-
bio. Podria requerir tiempo y esfuerzo convencer a todas esas
personas calladas y reflexivas que han detestado las sesiones
tradicionales de brainstorming dominadas por personas ava-
salladoras para que surjan de las sombras y se abran. Quizas
vengan sin preparacion mental para participar la primera vez
y quizds no se hayan preparado de antemano. Después de
todo, nunca antes tuvieron que estar alertas de este modo.
Sin embargo la mayoria de ellas, si no todas, finalmente veran
y apreciaran el cambio. Dentro de los seguros limites de los
nuevos patrones, lo inundaran a usted de ideas buenas e ideas
brillantes. Luego serd tarea de usted convertir esas ideas en
realidades rentables. V]
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