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Ín di ce
Por ta da
Si nop sis
Por ta di lla
De di ca to ria
Pró lo go
Agra de ci mien tos
In tro duc ción
Par te I. Ana to mía de un pre sen ti mien to
1. Es tar pro duc ti va men te equi vo ca do
2. Ma que tar un pro ble ma real
3. Un kit pa ra or ques tar in no va ción en cual quier lu gar

Par te II. Ex plo rar mi ran do ha cia de lan te. Apren der de
pie zas y de per so nas

4. Con ver sar con pie zas
5. En ten der se con per so nas
6. A es ca la, la no li nea li dad es tu alia da
7. Ges tio nan do el pro ble ma vía prue ba y ajus te

Par te III. Or ga ni zar lo que has apren di do. Ex plo rar el
im pac to

8. La prác ti ca de abo gar por tu in no va ción
9. Ries go, ac ción, apren di za je e in cer ti dum bre
10. Lle van do una or ga ni za ción a ma yor es ca la
11. Ges tio nan do la in no va ción de for ma con ti nua da
12. El mun do es tu la bo ra to rio; ne ce si tas un cua derno pa ra con ver sar

con ti go mis mo

Epí lo go: co men ta rio aca dé mi co
No tas
Cré di tos
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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

Clubs de lec tu ra con los au to res
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
y en nues tras re des so cia les:
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Ex plo ra  Des cu bre
Com par te
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SI NOP SIS

La in no va ción y el es píri tu em pren de dor no son lo mis mo, aun que los as pi ran- 

tes a in no va do res a me nu do pien san en ellos de esa ma ne ra. Se les di ce que

ten gan una idea y un equi po y que la ha gan lle gar a los po ten cia les in ver so res.

Luis Pe rez-Bre va de fien de que pa ra em pe zar a in no var no se ne ce si ta una idea

rom pe do ra sino una co ra zo na da, un pre sen ti mien to. Y por su pues to, ha ce fal ta

que ha ya un pro ble ma real que quie ras re sol ver y que te en tre nes pa ra so lu cio- 

nar lo. Cual quie ra lo pue de ha cer. Tam bién aña de que na da es nue vo al co mien- 

zo. El pro ce so de in no var es em píri co, ex pe ri men tal, no li neal y ex po nen cial.

El li bro en se ña asi mis mo có mo crear un kit pa ra in no var y es bo za pre gun- 

tas que te ayu da rán a pen sar de ma ne ra dis tin ta. Fi nal men te, mues tra có mo sis- 

te ma ti zar lo que has apren di do: abo gar, co mu ni car, am pliar, ges tio nar in no van- 

do con ti nua men te y do cu men tar te.
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In no var

Un ma ni fies to de ac ción

LUIS PE REZ-BRE VA

Tra du ci do y adap ta do al cas te llano por
Car los Ata nes y Luis Pe rez-Bre va
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Pa ra Erin, pa ra Owen, pa ra Mar ta...
mi jun ta de di rec to res.
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Pró lo go

He in ver ti do más de cin cuen ta años en cons truir el cam po
de em pren de du ría e in no va ción, lo he he cho com bi nan do
in ves ti ga ción y en se ñan za en el MIT con un sin nú me ro de
ex pe rien cias fun dan do, ase so ran do e in vir tien do en mu chas
de ce nas de em pre sas nue vas y en ex pan sión —y (aun así)
des cu bro en ca da pá gi na de In no var un te so ro de perspec- 
ti vas y ob ser va cio nes nue vas y fas ci nan tes—. Bas ta con ver
el sub tí tu lo de es te ma ra vi llo so li bro de ac ción que ha crea- 
do Luis Pe rez-Bre va: «Un ma ni fies to de ac ción pa ra co men- 
zar des de un «pre sen ti mien to», ma que tar pro ble mas, am- 
pliar es ca la y apren der a es tar pro duc ti va men te equi vo ca- 
do». Apar te de «am pliar es ca la» —que, por su pues to, Luis
tra ta de ma ne ra di fe ren te a la que pue des es tar acos tum- 
bra do (in clu yen do ha blar in clu so de «re du cir la es ca la»)—,
¿ha bías vis to al gu na vez em plear esas pa la bras pa ra plan- 
tear un tra ta do so bre có mo in no var?

Em pe ce mos con la idea sub ya cen te del li bro: ¿qué co- 
no ci mien to o evi den cia ne ce si ta uno pa ra ha cer que un
pro ble ma sea real, en con trar una o más so lu cio nes apro pia- 
das y efi ca ces y po ner en prác ti ca la so lu ción ele gi da? Luis
nos di ce que par ta mos de un pre sen ti mien to. ¡Es pe ra un
mo men to! ¡Es ta mos en el MIT! ¿No pien sa ha blar de la ba- 
se cien tí fi ca de in no var? ¿No va a ex po ner una se rie de pa- 
sos ba sa dos en fór mu las que nos ha ga ri cos, co mo pre ten- 
de mos, o que al me nos nos lle ve a nues tras so lu cio nes de- 
sea das? No, es al «co men zar con un pre sen ti mien to» don- 
de los lec to res em pe za rán a sen tir que se van a re ga lar una
ex pe rien cia de apren di za je muy di fe ren te.
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Pien sa en los «pre sen ti mien tos»: un pre sen ti mien to so- 
bre lo que pue de ser un pro ble ma al que real men te quie res
en fren tar te; un pre sen ti mien to acer ca de las es tra te gias
que pue den ayu dar a re sol ver lo; un pre sen ti mien to acer ca
de las «pie zas» (el tér mino es su yo) que for ma rían par te de
la bús que da de una so lu ción y de la so lu ción mis ma; un
pre sen ti mien to acer ca de los ti pos de per so nas que ne ce si- 
ta rás en con trar a me di da que pro gre ses en ca da eta pa; un
pre sen ti mien to acer ca de cuán do y có mo lle var a ca bo tu
po si ble (¿even tual?) cap ta ción de fon dos, y así su ce si va- 
men te. Luis no te con fron ta con al gu na res pues ta au daz a
tus ne ce si da des. En su lu gar, te de sa fía a re co no cer cuán to
des co no ces en ca da fa se de tu ac ti vi dad in no va do ra y
cuán ta (va lio sa) in cer ti dum bre hay a me di da que avan zas. Y
des pués te ayu da pau la ti na men te a en ten der ca da vez me- 
jor có mo pro ce der en tu bús que da y a de ci dir si de seas se- 
guir ade lan te —y si es que sí, có mo—. El ca mino ha cia el
im pac to es tá sem bra do de «ca si-acier tos» y apren di za je.

¡He aquí un ti po que no si gue la sen da de la ma yo ría
de li bros so bre «em pren di mien to» (de he cho, ¡ape nas hay
li bros so bre có mo in no var!), en los que el au tor te exhor ta a
aca tar su sa bi du ría re ve la da mien tras te cuen ta el «se cre to»
de có mo ga nó sus pri me ros cien mi llo nes o mil mi llo nes de
dó la res! En vez de eso, Luis —un pro fe sor muy ex pe ri men- 
ta do y cen tra do en la prác ti ca— te mues tra có mo ha lle va- 
do más allá, en su em pe ño por re sol ver pro ble mas, a es tu- 
dian tes y per so nal de com pa ñías de to das las eda des y di- 
ver sos ni ve les de ex pe rien cia y co no ci mien to. Y si de ver- 
dad par tes de un pre sen ti mien to, en ton ces sin du da de be- 
rías es pe rar es tar equi vo ca do a me nu do, lo cual es tá bien.

El li bro se ba sa en es te ti po de pro ce so men tal pa ra
ser vir de ayu da a tu bús que da de so lu cio nes a pro ble mas
rea les, ya se tra te de un pro duc to, un pro ce so, una cues tión
so cial o un di se ño or ga ni za ti vo. El au tor adop ta el mis mo
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en fo que pa ra to dos ellos y ofre ce re pe ti da men te ejem plos
se lec cio na dos de esa di ver si dad pa ra ayu dar te a en ten der
me jor có mo in no var en di fe ren tes con tex tos.

Una «fi lo so fía» (la eti que ta es mía) que sub ya ce a lo lar- 
go de es te li bro es la mo des tia re la ti va a cuán to pue des
real men te sa ber ya cuan do in ten tas ha cer al go que quie res
que sea di fe ren te de lo que ya exis te. Luis di ce que, en rea- 
li dad, tan to el pro ble ma co mo su so lu ción se re ve lan a me- 
nu do co mo par te del pro ce so in no va dor. Eso dis ta mu cho
de su mi nis trar una fór mu la que só lo ne ce si te re lle nar los es- 
pa cios en blan co. Y en su con se jo so bre el pro ce so a se guir
lle ga a mu chas con clu sio nes que no son ob vias. Por ejem- 
plo, si el «pro ble ma real» que iden ti fi cas te en pri mer lu gar
pa re ce de ma sia do gran de pa ra abor dar lo de in me dia to,
qui zá ten gas que for mu lar tu pro ble ma a una es ca la me nor
de la que ha bías ima gi na do pa ra que pue das co men zar a
tra ba jar en esa rea li dad me nor.

Una co sa muy im por tan te que Luis te pi de con ti nua- 
men te es ree xa mi nar lo que crees que es el si guien te pa so
ló gi co usan do pa la bras sim ples que es ne ce sa rio de fi nir en
el con tex to (y que el mis mo que ha ce pa ra ti). ¿Cuá les son
las «pie zas» de un pro ble ma y de su po ten cial so lu ción?
Son, por su pues to, la lis ta de to dos aque llos ele men tos que
apa re cen al des ar mar un dis po si ti vo que po drías que rer
cons truir, pe ro tam bién aque llos ele men tos de una or ga ni- 
za ción que tal vez ne ce si tes crear, así co mo el con jun to de
per so nas que pue des re que rir pa ra de fi nir una so lu ción y
des pués im ple men tar la. E in clu so en ton ces más pre ci sión
es de sea ble. Por ejem plo, es tán las «sub-pie zas» que las
per so nas traen con si go —in for ma ción, ca pa ci da des y ta len- 
tos; ésas tam bién se con vier ten en pie zas a con si de rar—.
Luis quie re que seas ex plí ci to al res pec to de to das ellas y te
ani ma a bus car la ma yor canti dad de es tas pie zas de una
ma ne ra sen ci lla, cer ca na, apro xi ma ti va y as equi ble, pa ra
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ayu dar te a avan zar en lo que es tás in ten tan do ha cer. Es de
nue vo la mo des tia en las for mas lo que te per mi te se guir
ade lan te con po cos re cur sos y con con ti nui dad.

El pro pio Luis es ex tre ma da men te in no va dor al in tro- 
du cir el con cep to de «ma que ta do de in no va ción» y ex pli car
có mo se cons tru ye un kit pa ra ese pro ce so. Nos ex pli ca
que in clui rá «un pre sen ti mien to con es truc tu ra de pro ble- 
ma, un con jun to de pie zas ac ce si bles, in di ca cio nes so bre
im pac to, re fe ren cias a per so nas y un “pri mer” re la ti vo a có- 
mo tra ba jar a es ca la con las pie zas y el im pac to». Ca da uno
de los con cep tos des ta ca dos (la cur si va es mía) de mues tra
una apro xi ma ción ini cial de tan teo del te rreno pa ra fi nal- 
men te al can zar un ob je ti vo sig ni fi ca ti vo e im por tan te.

El au tor te re cuer da a me nu do que tu pro pó si to siem- 
pre es ave ri guar en qué te equi vo cas, de mo do que pue das
pen sar en un si guien te pa so co rrec to de in da ga ción y ac- 
ción. Se ña la que «¡fa llar an tes aho rra tiem po y di ne ro!» a la
vez que in sis te en que, por su pues to, «fa lla rás» (¿es ta rás
equi vo ca do?, ¿co me te rás erro res?) en ca da eta pa de tu
em pe ño. Y ge ne ral men te lo ha ce con una ori gi na li dad to- 
tal men te in sos pe cha da. Pre sen tar la «ob ten ción de fon dos
co mo una ma ne ra de abo gar por tu in no va ción» en la for- 
ma de un ba llet en tres ac tos (!) es un mo do inau di to y ab- 
so lu ta men te fas ci nan te de co mu ni car un pro ce so tan in có- 
mo do y que con su me tan to tiem po y, sin em bar go, tan es- 
en cial pa ra to das las for mas en las que pue des lle gar a in- 
no var.

Qui sie ra co men tar mi ex pe rien cia le yen do el li bro (y no
du des que re tro ce de rás y re lee rás al gún ca pí tu lo más de
una vez pa ra que dar te con la es en cia). Ca da ca pí tu lo con- 
tie ne va rios re cua dros que ilus tran y am plían el men sa je del
tex to prin ci pal. Los ejem plos con te ni dos en los re cua dros
abar can cam pos de la ac ti vi dad hu ma na que van de la crea- 
ti vi dad a la cien cia, los in ven tos y la his to ria in dus trial y tec- 
no ló gi ca. Su ri que za cla ri fi ca y da ma yor en ver ga du ra a to- 
do lo que Luis te va con tan do. Ca da ca pí tu lo ofre ce ci tas
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des ta ca das pa ra ayu dar te, a me di da que avan zas, a cap tar
la es en cia de los ar gu men tos es gri mi dos. Ca da ca pí tu lo
con clu ye con «takeawa ys» que sin te ti zan los pun tos prin ci- 
pa les que de be rías ha ber en ten di do. Te in ci tan a re tro ce der
y re leer al gu na par te del ca pí tu lo que, a pos te rio ri, pa re ce
lo su fi cien te men te im por tan te co mo pa ra ser ree xa mi na da.
Ca da ca pí tu lo con clu ye tam bién con una es plén di da ilus tra- 
ción que in te gra crea ti va men te to das las prin ci pa les con si- 
de ra cio nes del ca pí tu lo. El di se ño es muy ima gi na ti vo y al- 
gu nos lec to res des cu bri rán que las ilus tra cio nes es ti mu lan
aún más su pen sa mien to. El epí lo go pro por cio na co men ta- 
rios aca dé mi cos que te di ri gen a in for ma ción sub ya cen te, a
opor tu ni da des de lec tu ra más pro fun da y a acla ra cio nes
adi cio na les.

Si lo de seas, pue des leer só lo los «takeawa ys» del fi nal
de ca da ca pí tu lo. Te da rán con ti nui dad y te ex pon drán cla- 
ra men te la es en cia de la ori gi na li dad de pen sa mien to de
es te li bro. Ob ten drás un buen mon tón de ideas y plan tea- 
mien tos. Pe ro te ha brás per di do el enor me con te ni do so- 
bre lo que hay que ha cer (la ac ción de in no var) y las su ti le- 
zas que, sin du da, se rán de ci si vas pa ra que pue das se guir
el con se jo de Luis Pe rez-Bre va y así con du cir al éxi to tu pro- 
pia ac ti vi dad in no va do ra: «...au nar pie zas y per so nas y au- 
men tar la es ca la de una ma ne ra que no se ha ya he cho an- 
tes [es] al go que ha ces con ti nua men te; la in no va ción es un
re co no ci mien to a pos te rio ri».

Es pe ro que dis fru tes es te li bro tan to co mo yo.

* * *

Edward Ro ber ts es el Da vid Sar no ff Pro fe s sor de Ges tión
de Tec no lo gía (Sloan School of Ma na ge ment, Ins ti tu to de
Tec no lo gía de Ma ss a chu se tts); fun da dor y pre si den te del
MIT En tre pre neurship Cen ter (aho ra de no mi na do Mar tin
Trust Cen ter for MIT En tre pre neurship).
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EDWARD ROBER TS
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Agra de ci mien tos

La his to ria de es te li bro co mien za en oto ño de 2012 con un
co men ta rio de mi ami go y men tor, el pro fe sor Char les
Cooney del MIT: «Pue de que ten gas un li bro en tre ma nos».
Ten go que agra de cer le mu chas co sas a Char lie, des de ha- 
ber me da do la opor tu ni dad en 2007 de ex plo rar «in no var»
co mo un nue vo cam po a ha ber sem bra do el pre sen ti mien- 
to que aca bó dan do lu gar a es te li bro.

El pro fe sor del MIT Edward Ro ber ts tu vo una reac ción
abru ma do ra men te po si ti va tras leer el ma nus cri to y es cri bió
un pró lo go que es un res pal do a mi tra ba jo mu cho me jor
del que ja más hu bie ra osa do ima gi nar. Es toy pro fun da men- 
te agra de ci do a Ed por ser un men tor fran co y ca ri ño so y
por que sé que siem pre po dré con fiar en que Ed me lo di ga
cuan do cree que me equi vo co, la cua li dad que más va lo ro
en las per so nas.

Ten go que agra de cer a mu chos es tu dian tes, com pa ñe- 
ros y ami gos la opor tu ni dad de de sa rro llar es te cam po a
tra vés de la ac ción. De en tre ellas des ta ca la opor tu ni dad
que se me dio de de sa rro llar un ta ller de in no va ción de un
mes de du ra ción —que evo lu cio nó a par tir de mis co la bo- 
ra cio nes pre vias en to do el mun do— pa ra el nue vo Ins ti tu to
de Cien cia y Tec no lo gía de Sko lko vo. Fue el pri mer cur so
ofre ci do por el Skolte ch (im par ti do en el MIT) y, des de en- 
ton ces, se ha con ver ti do en la ex pe rien cia de en tra da de
to dos los es tu dian tes que lle gan al cam pus en Ru sia.

Más de 3.000 per so nas en to do el mun do, des de es tu- 
dian tes uni ver si ta rios has ta al tos di rec ti vos, han ex pe ri men- 
ta do di fe ren tes as pec tos del con te ni do del li bro a tra vés de
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mis pro gra mas y cur sos. Sus pre gun tas y plan tea mien tos
me han he cho me jor. Es toy en deu da con to dos ellos por
ayu dar me a man te ner me fiel a mi pro pó si to.

No sa bía na da acer ca de có mo es cri bir un li bro. Si- 
guien do el pre sen ti mien to (un con cep to cen tral en es te li- 
bro) que se ori gi nó con el co men ta rio de Char lie, y mi pro- 
pio con se jo, «bus qué per so nas» (otro con cep to cen tral) que
su pie ran mu cho más acer ca de es cri bir li bros que yo. En- 
contré mu chas. Es toy es pe cial men te agra de ci do a Gi ta Ma- 
nak ta la y a John Co ve ll de la MIT Press por ins truir me y
apo yar me en ca da pa so des de aquel pre sen ti mien to has ta
la pro pues ta fi nal de li bro, a lo lar go de un pe río do de dos
años. En tre otros miem bros del per so nal de MIT Press, es- 
toy par ti cu lar men te en deu da con Emi ly Ta ber —quien asu- 
mió el car go de edi to ra de ad qui si cio nes cuan do John se
ju bi ló— por ha cer que to do es to ocu rrie ra.

Otros mu chos me ayu da ron a lo lar go de ese pro ce so
con apo yo, con se jos y, a ve ces, de mos tran do una pa cien te
to le ran cia an te mi gus to por la hi pér bo le y an te mi ha bi li- 
dad pa ra en con trar un ca mino pa ra ha cer que cual quier
idea evo lu cio ne has ta con ver tir se en un ab sur do plan pa ra
do mi nar el mun do (ya sa béis a quién me re fie ro): pro fe sor
Dua ne Bo ning, Ma ren Ca tto nar, Eli za be th Co oper, Ke lly
Cour tney, Da nie la Cou to, pro fe sor Ed Craw ley, Ilia Du bin- 
sky, Jo se Es ta bil, Ga di Ge iger, Br yan Has lam, pro fe sor Dou- 
glas Hart, Ty lor He ss, Ch ris to pher Ho lland, Wins ton Lar son,
Ma ri l yn Le vi ne, Ka tey Lo, Ma ria na Ma tus, Vi cen te Mon tes,
Li sa Na tkin, An drew «Ozz» Oswald, Ama deo Pe ti tbò, Ju lian
Ro dri guez, Ros an ge la dos San tos, Ha rry Sche ch ter, Jim
Schu ma cher, Pa tri ce Se lles, pro fe sor Mau ri zio So bre ro, Dia- 
ne So derholm, pro fe sor Bru ce Ti dor y Re bec ca Walsh.
Quien no fue de gran ayu da fue Ig na tius J. Rei lly.

Tam bién de bo re co no ci mien to al MIT por dar me la
opor tu ni dad de ex po ner en cla ses y ta lle res el pen sa mien to
en el que se sus ten ta es te li bro y, par ti cu lar men te, por ha- 
cer evo lu cio nar iTea ms en un reac tor de in no va ción des de


