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Gra cias por ad qui rir es te eBook

Vi si ta Pla ne ta de li bros.com y des cu bre una
nue va for ma de dis fru tar de la lec tu ra

¡Re gís tra te y ac ce de a con te ni dos ex clu si vos!
Pri me ros ca pí tu los

Frag men tos de pr óxi mas pu bli ca cio nes
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Con cur sos, sor teos y pro mo cio nes
Par ti ci pa en pre sen ta cio nes de li bros

Com par te tu opi nión en la fi cha del li bro
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A mi fa mi lia,
Oku san, Ba lle ri na y Bon zu ppe, por su pa cien cia,

su com pren sión y su amor.
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AGRA DE CI MIEN TOS

Si pre fie re afe rrar se a la idea ro mán ti ca de un au tor so- 
li ta rio tra ba jan do sin des can so, co mo un ar tis ta po bre en
una buhar di lla ape nas ilu mi na da, tal vez de see sal tar se es- 
tas pá gi nas. Aun que tras la dar las ideas al pa pel pue de ser
una ta rea muy so li ta ria, ha cer un li bro es co sa de mu cha
gen te. Más de cien per so nas han tra ba ja do en el vo lu men
que tie ne en sus ma nos, aun que no voy a nom brar las una
por una.

Sí men cio na ré a va rias per so nas y va rios equi pos con- 
cre tos a los que de seo trans mi tir un agra de ci mien to es pe- 
cial.

Sco tt Un de rwood ha apli ca do sus co no ci mien tos en ci- 
clo pé di cos de las pa la bras al ase so rar me so bre sin ta xis,
gra má ti ca y es ti lo. He apren di do más so bre los ma ti ces de
la len gua in gle sa de la ma no de Sco tt que de to dos mis
pro fe so res. Le de bo no só lo mi amis tad, sino tam bién mi
gra ti tud.

La atle ta olím pi ca y pe rio dis ta Bri git Finn sacó tiem po
de su apre ta da agen da en Bu si ness 2.0 pa ra in ves ti gar so- 
bre his to rias de in no va ción. A ve ces me pre gun to si las nu- 
me ro sas me tá fo ras so bre los jue gos olím pi cos que in clu ye
es te li bro se de ben a su in fluen cia.

Bren dan Bo y le y Da vid Ha y good des ta can co mo los
co la bo ra do res más pro lí fi cos de en tre las de ce nas de en tre- 
vis tas per so na les y las mi les de res pues tas ob te ni das a tra- 
vés del co rreo elec tró ni co so bre te mas de in no va ción. Si
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apa re cen con más fre cuen cia es por que han apor ta do un
flu jo cons tan te de in for ma ción útil (in clu so cuan do de jé de
pe dir la).

Marc Hershon me pres tó su es con di te en Sau sali to; allí
pu de huir de vez en cuan do del en torno de mi des pa cho
en IDEO y de las in te rrup cio nes con ti nuas. El es pa cio de
Marc real men te tie ne una puer ta, aun que no he te ni do ne- 
ce si dad de ce rrar la.

Hun ter Lewis Wi m mer ha uti li za do una mez cla de ta- 
len tos en di se ño y ha bi li da des di plo má ti cas pa ra con ver tir
mis pe ti cio nes va gas en ele men tos de di se ño tan gi bles, co- 
mo la cu bier ta y las in tro duc cio nes de los ca pí tu los. Hun ter
so bre vi vió a la ex pe rien cia y ha de ja do su hue lla en el as- 
pec to fí si co del li bro.

Lynn Win ter bus có, creó o ad qui rió ca si to das las fo to- 
gra fías del li bro. Apor tó su ener gía y su per se ve ran cia al
pro yec to en un mo men to en el que yo es ta ba al bor de del
ago ta mien to.

Tim Bro wn, Da vid Strong y Pe ter Cou gh lan lo gra ron
con ser var su pa cien cia y com pren sión an te un pro yec to edi- 
to rial que me ro bó más tiem po de mis res pon sa bi li da des
dia rias del que ha bía ima gi na do en un prin ci pio. Mi vi sión
de ha cer el li bro por las no ches y los fi nes de se ma na fue
per fec ta men te acer ta da pe ro in com ple ta, ya que el tra ba jo
se pro lon gó du ran te más de dos cien tos fi nes de se ma na.

En el pla no li te ra rio, he te ni do mu cha ayu da (otra vez)
de mi agen te y men tor, Ri chard Aba te, así co mo del edi tor
eje cu ti vo de Dou ble day, Ro ger Scho ll. Ch ris For tu na to y su
má gi co equi po edi to rial tra ba ja ron con gran ra pi dez (y sal- 
van do obs tá cu los) du ran te to do el pro ce so de pro duc ción,
más o me nos el do ble de lo que me es pe ra ba.

Mi her ma no, Da vid, hi zo po si ble es te li bro no só lo por
po ner en mar cha IDEO y sem brar mu chas de las ideas que
se plas man en es tas pá gi nas, sino tam bién por ser mi ma- 
yor fuen te de con se jos y mi guía du ran te me dio si glo (y lo
que nos que da). Ade más, me pres tó su ofi ci na de Stan ford,
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que se con vir tió en otro re fu gio se cre to pa ra es cri bir y pre- 
pa rar el li bro. Sé que nun ca po dré de vol ver le el fa vor y —lo
que es me jor— que él no es pe ra que lo ha ga.

La con tri bu ción de Jon Li tt man es tan im por tan te que
no es toy se gu ro de que re sul te ade cua do agra de cér se lo
aquí, ya que me re ce una pá gi na apar te. En mu chos pa sa jes
del ma nus cri to me re sul ta im po si ble se pa rar mi tra ba jo del
de Jon, y he mos te ni do una in ten sa y es tre cha co la bo ra ción
que ya su pe ra los seis años. Si guió ade lan te, en tre ga do du- 
ran te to do el pro yec to, in clu so cuan do re ci bía ofer tas mu- 
cho más ten ta do ras.

Mi mu jer, Yu miko, no ha tra ba ja do en el pro yec to de
ma ne ra di rec ta, pe ro sí ha de di ca do mu cho tiem po ex tra al
cui da do de nues tros hi jos du ran te los úl ti mos die cio cho
me ses pa ra que yo pu die se con ti nuar con es ta aven tu ra.
Yu mi y la fa mi lia han rea li za do mu chos sa cri fi cios du ran te
es te tiem po, pe ro nun ca han de ja do de apo yar me. In ten to
te ner siem pre pre sen te el va lor de su ges to.

En cuan to a los de más, vo so tros sa béis quié nes sois:
ase so ras de con fian za co mo Whi tney Mor ti mer y De bbe
Stern; com pa ñe ras in can sa bles co mo Joa ni Ichiki y Ka th- 
leen Hu ghes; ayu dan tes es pon tá neas co mo Ka tie Cla rk y
Mar gue ri te Ri go glio so; co le gas de Trans for ma tion co mo Il- 
ya Pro ko po ff, Char les Wa rren y Hi la ry Hoe ber; re vi so res
con cien zu dos co mo Paul Ben ne tt, Roby Stan cel, Die go Ro- 
drí guez y Jed Mor ley, y fuen tes de ins pi ra ción co mo Tom
Pe ters, Bob Su tton, Mal colm Gla dwe ll, Ron Avi tzur, Ste fan
Tho mke, Ste phen Den ning, Se th Go din y el Group of 33.

Mi agra de ci mien to es pe cial a Mau ro Cam pag n oli por
com par tir la fo to gra fía que apa re ce en la pá gi na 31, to ma- 
da de su tra ba jo an tro po ló gi co so bre la cul tu ra de los pig- 
meos Baka.

Gra cias a to dos. Es pe ro que os sin táis sa tis fe chos con
el li bro.
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IN TRO DUC CIÓN

Más allá del abo ga do del dia blo
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© Hun ter Lewis Wi m mer/IDEO
And spe cial thanks to Mau ro Cam pag n oli for sha ring the pho to on

pa ge 15 from his an th ro po lo gi cal wo rk wi th the Baka Pyg my cul tu re.
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To dos he mos es ta do allí. La reu nión de ci si va en la que
uno plan tea una idea nue va o una pro pues ta que le apa sio- 
na. Un de ba te ver ti gi no so des em bo ca en un flu jo de apo yo
que pa re ce a pun to de al can zar la ma sa crí ti ca. Y en ton ces,
en un mo men to de sas tro so, las es pe ran zas se des mo ro nan
cuan do al guien pro nun cia las fa tí di cas pa la bras: «Per mí te- 
me que ha ga de abo ga do del dia blo…».

Tras in vo car el tre men do po der pro tec tor de esa fra se
apa ren te men te ino fen si va, el au tor de di chas pa la bras se
sien te en ple na li ber tad pa ra con ver tir la nue va idea en
blan co de la crí ti ca fá cil, y lo ha ce con to tal im pu ni dad. Por- 
que en rea li dad no es la crí ti ca más du ra. En es en cia, es tá
di cien do: «El dia blo me ha obli ga do a ha cer lo». Se re ti ra de
la ecua ción y es qui va la res pon sa bi li dad in di vi dual del ata- 
que ver bal. Sin em bar go, an tes de ha cer lo se en car ga de ti- 
rar por tie rra el nue vo con cep to.

La es tra te gia del abo ga do del dia blo es ex tra or di na ria,
pe ro no atí pi ca: apa re ce una y otra vez en las sa las de pro- 
yec tos y de reu nio nes de to das las em pre sas. Lo que re sul- 
ta ver da de ra men te sor pren den te es la enor me fuer za de
una fra se tan sim ple. De he cho, el abo ga do del dia blo po- 
dría ser el ma yor ase sino de la in no va ción en el mun do em- 
pre sa rial ac tual. Lo que ha ce que el per so na je re sul te tan
pe li gro so es que se tra ta de una ame na za muy su til. Ca da
día, los abo ga dos del dia blo cor tan de raíz mi les de ideas,
con cep tos y pla nes nue vos.

¿A qué se de be el ca rác ter mal di to de es te per so na je?
A que el abo ga do del dia blo ani ma a los arrui nai deas a
adop tar la perspec ti va más ne ga ti va po si ble, la que só lo ve
los in con ve nien tes, los pro ble mas, los fu tu ros de sas tres.
Una vez abier tas esas com puer tas, son ca pa ces de inun dar
de ne ga ti vi dad to da nue va ini cia ti va.
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¿Por qué de be ría preo cu par se us ted? Y ¿por qué con- 
si de ro que es te pro ble ma es tan im por tan te? Por que la in- 
no va ción es el al ma de to da em pre sa y el abo ga do del dia- 
blo es tóxi co pa ra su cau sa. No es una cues tión tri vial. Ya
no exis te un de ba te se rio so bre la im por tan cia de la in no va- 
ción pa ra la salud y la fuer za fu tu ra de una em pre sa. In clu so
The Eco no mist, una pu bli ca ción bri tá ni ca muy se ria, pu bli- 
có no ha ce mu cho que «la in no va ción se re co no ce hoy co- 
mo el in gre dien te más im por tan te de cual quier eco no mía
mo der na».

Y lo que di jo The Eco no mist so bre las eco no mías na- 
cio na les es cier to tam bién en el ca so de las em pre sas. En
los cua tro años pos te rio res a la pu bli ca ción de The Art of
In no va tion, mi pri mer li bro so bre nues tras prác ti cas en
IDEO, he tra ba ja do con clien tes de Sin ga pur, San Fran cis co
y São Pau lo, por ci tar só lo al gu nos lu ga res. Al mis mo tiem- 
po, el al can ce de nues tro tra ba jo se ha ex pan di do pa ra in- 
cluir ac ti vi da des tan dis pa res co mo los ser vi cios sani ta rios,
el co mer cio al por me nor, el trans por te, los ser vi cios fi nan- 
cie ros, los bienes de con su mo y el sec tor de la ali men ta- 
ción. He pre sen cia do la trans for ma ción de la in no va ción en
he rra mien ta im pres cin di ble del ma na ge ment en to das las
in dus trias y to dos los sec to res del mer ca do. Y si no so tros,
en IDEO, in ver tía mos la ma yor par te del tiem po en el mun- 
do de la in no va ción ba sa da en el pro duc to, aho ra ve mos la
in no va ción co mo una he rra mien ta pa ra trans for mar la cul tu- 
ra com ple ta de las or ga ni za cio nes. Sin du da, un gran pro- 
duc to pue de ser un ele men to im por tan te en la fór mu la del
éxi to em pre sa rial, pe ro las com pa ñías que quie ren salir
ade lan te en el com pe ti ti vo mer ca do ac tual ne ce si tan mu- 
cho más. Ne ce si tan la in no va ción en to dos los ám bi tos, en
to dos los as pec tos del ne go cio y en to dos los miem bros
del equi po. Crear un en torno ple na men te com pro me ti do
con el cam bio po si ti vo y una cul tu ra ri ca en crea ti vi dad y re- 
no va ción sig ni fi ca crear una em pre sa con tres cien tos se s en- 
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ta gra dos de in no va ción. Y las com pa ñías que quie ren des- 
ta car en in no va ción ne ce si tan nue vas perspec ti vas, nue vos
pun tos de vis ta y nue vos ro les.

In clu so The Eco no mist, una pu bli ca ción bri tá ni ca
muy se ria, pu bli có no ha ce mu cho que «la in no va- 
ción se re co no ce hoy co mo el in gre dien te más im- 
por tan te de cual quier eco no mía mo der na».

Ca da vez hay más con cien cia de que fo men tar una cul- 
tu ra de la in no va ción es de ci si vo pa ra lo grar el éxi to, tan
im por tan te co mo di se ñar es tra te gias com pe ti ti vas o man te- 
ner unos bue nos már ge nes. Un es tu dio re cien te lle va do a
ca bo por The Bos ton Con sul ting Group, en ca si cin cuen ta
paí ses y con to do ti po de ne go cios, con clu yó que nue ve de
ca da diez eje cu ti vos sé nior creen que ge ne rar cre ci mien to a
tra vés de la in no va ción es es en cial pa ra el éxi to de su com- 
pa ñía. Si an tes las pu bli ca cio nes eco nó mi cas cla si fi ca ban
las em pre sas se gún las ven tas, el cre ci mien to y los be ne fi- 
cios, aho ra se ba san en su tra yec to ria en in no va ción. Y si las
ad qui si cio nes pue den ge ne rar si ner gia, y las rees truc tu ra- 
cio nes son ca pa ces de mo der ni zar las ope ra cio nes, la cul tu- 
ra de la in no va ción po dría ser el com bus ti ble de fi ni ti vo del
cre ci mien to a lar go pla zo y el de sa rro llo de la mar ca. Des- 
pués de op ti mi zar las ope ra cio nes y las fi nan zas, mu chas
em pre sas es tán em pe zan do a re co no cer que el cre ci mien to
a tra vés de la in no va ción es la me jor es tra te gia pa ra com- 
pe tir en un mer ca do mun dial en el que al gu nos par ti ci pan- 
tes po drían dis po ner de re cur sos ba ra tos. Co mo di ría mi
ami go Tom Pe ters, no se pue de acor tar el ca mino ha cia la
gran de za. Una ma ne ra de in ter pre tar la ac tual olla a pre sión
del mun do em pre sa rial in ter na cio nal con sis te en ver la co- 
mo una com pe ten cia fie ra en la que se ga na a tra vés de la
in no va ción o se pier de el jue go. Las com pa ñías de hoy se
va lo ran me nos por sus ofer tas que por su ca pa ci dad de
cam biar, de adap tar se y de so ñar con al go nue vo. Tan to si
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se de di ca a ven der elec tro do més ti cos co mo ser vi cios fi nan- 
cie ros, por po ner dos ejem plos, la fre cuen cia con la que
de be in no var y re po ner sus ofer tas au men ta a gran ve lo ci- 
dad.

ÉXI TO DE LA IN NO VA CIÓN EN SE RIE

Cuan do es ta ba a pun to de ter mi nar es te li bro, Google
—que ya era el mo tor de bús que da más im por tan te del
mun do— in no va ba a un rit mo ver ti gi no so: prác ti ca men te
ca da mes pre sen ta ba un nue vo ser vi cio o ad qui si ción (des- 
de la bús que da de li bros ra ros en las ma yo res bi blio te cas
del mun do has ta el vi sio na do de fo to gra fías aé reas o la lec- 
tu ra rá pi da de los guio nes de los úl ti mos pro gra mas de te- 
le vi sión). Has ta que Google in tro du jo Desk top Sear ch, yo
só lo la veía co mo una em pre sa que me ayu da ba a bus car
en la Red. Aho ra me ha con ven ci do de que pron to es ta ré
uti li zan do su mo tor de bús que da pa ra mo ver me en tre mis
pro pios da tos.

Por su pues to, Google no es tá so la en esa in no va ción
tre pi dan te. Nu me ro sas com pa ñías de in dus trias muy dis pa- 
res des ta can co mo in no va do ras en se rie. He aquí al gu nas
de mis fa vo ri tas:

• W. L. Go re & As so cia tes, co no ci da so bre to do por el
te ji do trans pi ra ble Go re-Tex, no só lo fa bri ca una am- 
plí si ma ga ma de pro duc tos —des de cuer das pa ra
gui ta rras has ta va sos san guí neos ar ti fi cia les—, sino
que ade más se dis tin gue por su or ga ni za ción igua li- 
ta ria, ba sa da en el equi po. Sin je fes ni je rar quías, Go- 
re crea en tor nos de tra ba jo fa vo ra bles a las nue vas
ideas que ge ne ran una co rrien te con ti nua de in no va- 
cio nes bri llan tes. La em pre sa ha si do des cri ta re cien- 
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te men te co mo «la más in no va do ra de Amé ri ca» y fi- 
gu ra en tre las me jo res com pa ñías pa ra tra ba jar en
Ale ma nia, Ita lia, Es ta dos Uni dos y el Reino Uni do.

• Gi lle tte ha lo gra do una enor me cuo ta de mer ca do a
lo lar go de los años con una se rie de sis te mas de
afei ta do re no va dos, co mo las ma qui ni llas Sen sor y
Ma ch 3. Le jos de dor mir se en los lau re les, la em pre sa
in vir tió re cien te men te sus con si de ra bles re cur sos en
un pro yec to aún más am bi cio so: la M3 Po wer, que
fun cio na con una pi la. Ade más, Gi lle tte ha de sa rro lla- 
do una cul tu ra de in no va ción con ti nua da pa ra man te- 
ner se un pa so por de lan te de sus com pe ti do res.

• Tchi bo, em pre sa dis tri bui do ra ale ma na, co men zó su
an da du ra en la dé ca da de 1950 co mo una sim ple ca- 
fe te ría, pe ro ha tras cen di do sus raíces pa ra con ver tir- 
se en to do un fe nó meno co mer cial in ter na cio nal.
Tchi bo es co mo Star bu cks y Brooks to ne jun tos; com- 
bi na la ca fe te ría con ven cio nal con una co lec ción
ecléc ti ca de pro duc tos muy di ver sos. Par te de la fór- 
mu la de su éxi to con sis te en «una nue va ex pe rien cia
ca da se ma na»: un in ven ta rio com ple ta men te nue vo
(des de bi ci cle tas has ta len ce ría) que se ven de en
enor mes canti da des en só lo sie te días. Tchi bo ase gu- 
ra, por ejem plo, que la se ma na en la que sus tien das
ofre cie ron te les co pios, ven die ron más uni da des en
sie te días que en to da Ale ma nia el año an te rior. La
em pre sa in tro du ce un te ma co mer cial com ple ta men- 
te nue vo cin cuen ta y dos ve ces al año y ge ne ra ven- 
tas im pre sio nan tes en to da Eu ro pa.

EL TO QUE HU MA NO

Las diez ca ras de la in no va ción es un li bro so bre in no- 
va ción con ros tro hu ma no. Tra ta de los in di vi duos y los
equi pos que pro mue ven la in no va ción en las gran des or ga- 
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ni za cio nes. Por que to dos los gran des mo vi mien tos son, en
úl ti ma ins tan cia, obra del hom bre. Ar quí me des di jo: «Da me
una pa lan ca y un pun to de apo yo y mo ve ré el mun do». Los
per so na jes in no va do res que se des cri ben en los pr óxi mos
diez ca pí tu los no son ne ce sa ria men te las per so nas con más
em pu je que pue da co no cer. No tie nen por qué ser lo. Ca da
uno apor ta su pro pia pa lan ca, sus he rra mien tas, sus ca pa ci- 
da des y su pun to de vis ta. Y cuan do al guien com bi na ener- 
gía e in te li gen cia con la pa lan ca ade cua da, pue de ge ne rar
una fuer za muy po ten te. Ase gú re se de ha cer les un hue co
en su equi po. Jun tos pue den lo grar co sas ex tra or di na rias.

En IDEO cree mos que los in no va do res se cen tran en
los ver bos: son pro ac ti vos y enér gi cos. Los in no va do res se
pro po nen crear, ex pe ri men tar, ins pi rar, cons truir so bre nue- 
vas ideas. Nues tras téc ni cas pue den pa re cer inu sua les, pe- 
ro los re sul ta dos son, en oca sio nes, real men te ex tra or di na- 
rios.

To das las bue nas de fi ni cio nes so bre in no va ción re la cio- 
nan las ideas con la ac ción, la chis pa con el fue go. Los in- 
no va do res no só lo tie nen la ca be za en las nu bes, sino que,
ade más, tie nen los pies en la tie rra. 3M, una de las pri me- 
ras com pa ñías que adop tó ple na men te la in no va ción co mo
es en cia de su mar ca cor po ra ti va, la de fi ne así: «Nue vas
ideas —más ac ción o im ple men ta ción— que dan co mo re- 
sul ta do una me jo ra, un lo gro o un be ne fi cio». No bas ta con
te ner só lo una bue na idea. Só lo se in no va real men te cuan- 
do se ac túa, cuan do se im ple men ta. Ideas, ac ción, im ple- 
men ta ción, lo gro, be ne fi cio, to das son pa la bras po si ti vas,
por su pues to, pe ro to da vía fal ta una pie za: las per so nas.
Por eso pre fie ro la de fi ni ción de In no va tion Ne two rk: «Per- 
so nas que crean va lor a tra vés de la im ple men ta ción de
nue vas ideas». La de fi ni ción clá si ca de 3M po dría cau sar la
im pre sión de que la in no va ción ocu rre sin más. Por des gra- 
cia, en el mun do de la em pre sa no exis te la com bus tión es- 
pon tá nea. De fi ni ti va men te, la in no va ción no ocu rre de ma- 
ne ra au to má ti ca ni se au to per pe túa. Las per so nas ha cen


