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			SINOPSIS 




			 




			La innovación y el espíritu emprendedor no son lo mismo, aunque los aspirantes a innovadores a menudo piensan en ellos de esa manera. Se les dice que tengan una idea y un equipo y que la hagan llegar a los potenciales inversores. Luis Perez-Breva defiende  que para empezar a innovar no se necesita una idea rompedora sino una corazonada, un presentimiento. Y por supuesto, hace falta que haya un problema real que quieras resolver y que te entrenes para solucionarlo. Cualquiera lo puede hacer. También añade que nada es nuevo al comienzo. El proceso de innovar es empírico, experimental, no lineal y exponencial. 




			El libro enseña asimismo cómo crear un kit para innovar y esboza preguntas que te ayudarán a pensar de manera distinta. Finalmente, muestra cómo sistematizar lo que has aprendido: abogar, comunicar, ampliar, gestionar innovando continuamente y documentarte. 
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			Para Erin, para Owen, para Marta...  




			mi junta de directores. 




			



			


	    


	 	

	    

             




			Prólogo 




			 




			He invertido más de cincuenta años en construir el campo de emprendeduría e innovación, lo he hecho combinando investigación y enseñanza en el MIT con un sinnúmero de experiencias fundando, asesorando e invirtiendo en muchas decenas de empresas nuevas y en expansión —y (aun así) descubro en cada página de Innovar un tesoro de perspectivas y observaciones nuevas y fascinantes—. Basta con ver el subtítulo de este maravilloso libro de acción que ha creado Luis Perez-Breva: «Un manifiesto de acción para comenzar desde un «presentimiento», maquetar problemas, ampliar escala y aprender a estar productivamente equivocado». Aparte de «ampliar escala» —que, por supuesto, Luis trata de manera diferente a la que puedes estar acostumbrado (incluyendo hablar incluso de «reducir la escala»)—, ¿habías visto alguna vez emplear esas palabras para plantear un tratado sobre cómo innovar? 




			Empecemos con la idea subyacente del libro: ¿qué conocimiento o evidencia necesita uno para hacer que un problema sea real, encontrar una o más soluciones apropiadas y eficaces y poner en práctica la solución elegida? Luis nos dice que partamos de un presentimiento. ¡Espera un momento! ¡Estamos en el MIT! ¿No piensa hablar de la base científica de innovar? ¿No va a exponer una serie de pasos basados en fórmulas que nos haga ricos, como pretendemos, o que al menos nos lleve a nuestras soluciones deseadas? No, es al «comenzar con un presentimiento» donde los lectores empezarán a sentir que se van a regalar una experiencia de aprendizaje muy diferente. 




			Piensa en los «presentimientos»: un presentimiento sobre lo que puede ser un problema al que realmente quieres enfrentarte; un presentimiento acerca de las estrategias que pueden ayudar a resolverlo; un presentimiento acerca de las «piezas» (el término es suyo) que formarían parte de la búsqueda de una solución y de la solución misma; un presentimiento acerca de los tipos de personas que necesitarás encontrar a medida que progreses en cada etapa; un presentimiento acerca de cuándo y cómo llevar a cabo tu posible (¿eventual?) captación de fondos, y así sucesivamente. Luis no te confronta con alguna respuesta audaz a tus necesidades. En su lugar, te desafía a reconocer cuánto desconoces en cada fase de tu actividad innovadora y cuánta (valiosa) incertidumbre hay a medida que avanzas. Y después te ayuda paulatinamente a entender cada vez mejor cómo proceder en tu búsqueda y a decidir si deseas seguir adelante —y si es que sí, cómo—. El camino hacia el impacto está sembrado de «casi-aciertos» y aprendizaje. 




			¡He aquí un tipo que no sigue la senda de la mayoría de libros sobre «emprendimiento» (de hecho, ¡apenas hay libros sobre cómo innovar!), en los que el autor te exhorta a acatar su sabiduría revelada mientras te cuenta el «secreto» de cómo ganó sus primeros cien millones o mil millones de dólares! En vez de eso, Luis —un profesor muy experimentado y centrado en la práctica— te muestra cómo ha llevado más allá, en su empeño por resolver problemas, a estudiantes y personal de compañías de todas las edades y diversos niveles de experiencia y conocimiento. Y si de verdad partes de un presentimiento, entonces sin duda deberías esperar estar equivocado a menudo, lo cual está bien. 




			El libro se basa en este tipo de proceso mental para servir de ayuda a tu búsqueda de soluciones a problemas reales, ya se trate de un producto, un proceso, una cuestión social o un diseño organizativo. El autor adopta el mismo enfoque para todos ellos y ofrece repetidamente ejemplos seleccionados de esa diversidad para ayudarte a entender mejor cómo innovar en diferentes contextos. 




			Una «filosofía» (la etiqueta es mía) que subyace a lo largo de este libro es la modestia relativa a cuánto puedes realmente saber ya cuando intentas hacer algo que quieres que sea diferente de lo que ya existe. Luis dice que, en realidad, tanto el problema como su solución se revelan a menudo como parte del proceso innovador. Eso dista mucho de suministrar una fórmula que sólo necesite rellenar los espacios en blanco. Y en su consejo sobre el proceso a seguir llega a muchas conclusiones que no son obvias. Por ejemplo, si el «problema real» que identificaste en primer lugar parece demasiado grande para abordarlo de inmediato, quizá tengas que formular tu problema a una escala menor de la que habías imaginado para que puedas comenzar a trabajar en esa realidad menor. 




			Una cosa muy importante que Luis te pide continuamente es reexaminar lo que crees que es el siguiente paso lógico usando palabras simples que es necesario definir en el contexto (y que el mismo que hace para ti). ¿Cuáles son las «piezas» de un problema y de su potencial solución? Son, por supuesto, la lista de todos aquellos elementos que aparecen al desarmar un dispositivo que podrías querer construir, pero también aquellos elementos de una organización que tal vez necesites crear, así como el conjunto de personas que puedes requerir para definir una solución y después implementarla. E incluso entonces más precisión es deseable. Por ejemplo, están las «sub-piezas» que las personas traen consigo —información, capacidades y talentos; ésas también se convierten en piezas a considerar—. Luis quiere que seas explícito al respecto de todas ellas y te anima a buscar la mayor cantidad de estas piezas de una manera sencilla, cercana, aproximativa y asequible, para ayudarte a avanzar en lo que estás intentando hacer. Es de nuevo la modestia en las formas lo que te permite seguir adelante con pocos recursos y con continuidad. 




			El propio Luis es extremadamente innovador al introducir el concepto de «maquetado de innovación» y explicar cómo se construye un kit para ese proceso. Nos explica que incluirá «un presentimiento con estructura de problema, un conjunto de piezas accesibles, indicaciones sobre impacto, referencias a personas y un “primer” relativo a cómo trabajar a escala con las piezas y el impacto». Cada uno de los conceptos destacados (la cursiva es mía) demuestra una aproximación inicial de tanteo del terreno para finalmente alcanzar un objetivo significativo e importante. 




			El autor te recuerda a menudo que tu propósito siempre es averiguar en qué te equivocas, de modo que puedas pensar en un siguiente paso correcto de indagación y acción. Señala que «¡fallar antes ahorra tiempo y dinero!» a la vez que insiste en que, por supuesto, «fallarás» (¿estarás equivocado?, ¿cometerás errores?) en cada etapa de tu empeño. Y generalmente lo hace con una originalidad totalmente insospechada. Presentar la «obtención de fondos como una manera de abogar por tu innovación» en la forma de un ballet en tres actos (!) es un modo inaudito y absolutamente fascinante de comunicar un proceso tan incómodo y que consume tanto tiempo y, sin embargo, tan esencial para todas las formas en las que puedes llegar a innovar. 




			Quisiera comentar mi experiencia leyendo el libro (y no dudes que retrocederás y releerás algún capítulo más de una vez para quedarte con la esencia). Cada capítulo contiene varios recuadros que ilustran y amplían el mensaje del texto principal. Los ejemplos contenidos en los recuadros abarcan campos de la actividad humana que van de la creatividad a la ciencia, los inventos y la historia industrial y tecnológica. Su riqueza clarifica y da mayor envergadura a todo lo que Luis te va contando. Cada capítulo ofrece citas destacadas para ayudarte, a medida que avanzas, a captar la esencia de los argumentos esgrimidos. Cada capítulo concluye con «takeaways» que sintetizan los puntos principales que deberías haber entendido. Te incitan a retroceder y releer alguna parte del capítulo que, a posteriori, parece lo suficientemente importante como para ser reexaminada. Cada capítulo concluye también con una espléndida ilustración que integra creativamente todas las principales consideraciones del capítulo. El diseño es muy imaginativo y algunos lectores descubrirán que las ilustraciones estimulan aún más su pensamiento. El epílogo proporciona comentarios académicos que te dirigen a información subyacente, a oportunidades de lectura más profunda y a aclaraciones adicionales. 




			Si lo deseas, puedes leer sólo los «takeaways» del final de cada capítulo. Te darán continuidad y te expondrán claramente la esencia de la originalidad de pensamiento de este libro. Obtendrás un buen montón de ideas y planteamientos. Pero te habrás perdido el enorme contenido sobre lo que hay que hacer (la acción de innovar) y las sutilezas que, sin duda, serán decisivas para que puedas seguir el consejo de Luis Perez-Breva y así conducir al éxito tu propia actividad innovadora: «...aunar piezas y personas y aumentar la escala de una manera que no se haya hecho antes [es] algo que haces continuamente; la innovación es un reconocimiento a posteriori». 




			Espero que disfrutes este libro tanto como yo. 
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			Edward Roberts es el David Sarnoff Professor de Gestión de Tecnología (Sloan School of Management, Instituto de Tecnología de Massachusetts); fundador y presidente del MIT Entrepreneurship Center (ahora denominado Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship). 
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			Más de 3.000 personas en todo el mundo, desde estudiantes universitarios hasta altos directivos, han experimentado diferentes aspectos del contenido del libro a través de mis programas y cursos. Sus preguntas y planteamientos me han hecho mejor. Estoy en deuda con todos ellos por ayudarme a mantenerme fiel a mi propósito. 
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			También debo reconocimiento al MIT por darme la oportunidad de exponer en clases y talleres el pensamiento en el que se sustenta este libro y, particularmente, por hacer evolucionar iTeams en un reactor de innovación desde el que hemos dirigido hacia el impacto más de 150 tecnologías del MIT. El desafío de navegar por los silos fuertemente disciplinares del MIT fortaleció mi determinación de avanzar con mis ideas y con el proyecto de este libro. Mi yo-futuro estará agradecido por eso. 




			Dos personas merecen una mención aparte: 




			Scott Cooper ha sido mi editor. Le estoy muy agradecido por su dedicación, asombrosa atención al detalle, paciencia y aclaraciones. No tenía idea de lo que hacía un editor antes de acometer esta empresa, y todavía no estoy seguro, pero sea lo que sea que se suponga que debe hacer un editor, Scott hizo más: me acompañó con tremendo entusiasmo y la mejor disposición, me enseñó cómo escribir mejor y trabajó conmigo sin descanso para manejar el idioma inglés y obtener una prosa sin pretensiones y con visión de futuro que hiciera que la redacción fuera tan directa como considero que es el contenido. Además trató, como sólo cabría esperar de un agente, numerosos aspectos con la editorial. Gracias, Scott; esto ha sido muy divertido (el antecedente de esto aquí es a la vez «the covenant» y «future english»). 




			Nick Fuhrer me ayudó a hacer realidad una visión que, en la opinión de muchos, no podía lograrse («así no es como tienen que ser estos libros»). Su minucioso trabajo artístico es poco menos que exquisito. Quise ofrecer una experiencia al lado imaginativo y creativo de los lectores que los gráficos tradicionales (ya sean técnicos o simplistas) y las caricaturas simplemente no pueden proporcionar. Estoy convencido de que Nick invocó los espíritus de Escher y Dalí para producir las ilustraciones dinámicas que, seguramente, ayudarán a muchos a percibir la actividad innovadora como el proceso altamente gratificante y laborioso, pero accesible, que es. Estoy en deuda con Nick por ayudarme a hacer realidad mi visión y por hacer que fuera tan fácil trabajar y traducir los conceptos que visualicé a un arte exquisito. Estoy deseando encontrar una excusa para que trabajemos juntos de nuevo. 




			Una última cosa sobre mi colaboración con Nick: tampoco sabía nada acerca de hablar con ilustradores ni de dónde encontrar uno. Durante el tiempo que estuve intentando encontrar a un ilustrador, no fui capaz siquiera de definir lo que pensaba que necesitaba. En algún momento futuro, en retrospectiva (otro concepto importante del libro), omitiré la historia completa de cómo encontré a Nick y diré que encontré a un ilustrador. Pero no fue así como sucedió. El apartado de agradecimientos no es el lugar más adecuado para empezar a desarrollar el contenido, así que baste con decir que el inicio de nuestra colaboración se benefició del mismo tipo de coincidencia fortuita que recomiendo aprovechar a los lectores (capítulo 5). Nick se presentó como escultor, yo como persona de acción, y resultó que ya nos conocíamos. Pero necesitamos una tercera persona y un encuentro casual en la escuela Shady Hill de Cambridge (Massachusetts) a la que van nuestros hijos e hijas para atar cabos. Por eso también le estoy agradecido a la comunidad de la escuela Shady Hill. 




			Aunque no participaron directamente en este proyecto, también quisiera expresar mi agradecimiento a Noubar Afeyan y Fiona Murray. Las conversaciones que hemos mantenido a lo largo de los años durante nuestras diversas colaboraciones han hecho de mí un pensador mejor. También estoy agradecido a las siguientes personas por haber creído en mí cada vez que he transgredido el límite de alguna disciplina: Manlio Allegra, Michel Brune, Tommi Jaakkola, Enric Julià, Luis Piera, Tommy Poggio y Ken Zolot. 




			Al igual que muchos de vosotros, personas de acción, no pude permitirme el lujo de hacer que todo lo demás se detuviese para escribir este libro. A lo largo del proceso renuncié al sueño y a la comodidad para encontrar tiempo. No puedo imaginar el éxito sin la ayuda de Susana, Pedro y María José, y sin el apoyo de mis padres, Pilar y José Antonio, y de mis hermanos, José Antonio y Manuel. 




			Por último, tres personas sobre todas las demás hicieron posible este libro en los tres años que siguieron al presentimiento que inició el proyecto. Mi hija Erin cedió gentilmente el tiempo que solemos dedicar a construir artilugios y hacer experimentos. Mi hijo Owen ha tenido que esperar para acompañarnos en nuestras locas invenciones. Y mi esposa Marta ha estado siempre ahí dándome su apoyo. No puedo imaginar la vida sin ella, su apoyo incondicional, sus agudas observaciones y su consejo sincero. Además, a lo largo del tiempo que duró este proyecto ella fue la única emprendedora practicante de nuestra familia. Que lograra mantenernos a todos a flote y cuerdos mientras ejecutaba eficazmente sus responsabilidades como alta directiva de una startup de biotecnología es algo realmente inspirador. Más importante que aquello a lo que Marta, Erin y Owen renunciaron es el entusiasmo con el que me acompañaron a través de todo el proyecto. Ellos son mi familia y mi junta de directores. Y cada uno de ellos tuvo algo que ver en lo que estás a punto de experimentar. Ellos merecen este lugar privilegiado en mis agradecimientos. 




			 




			
Apéndice a los Agradecimientos  para la edición en castellano 




			 




			Lo cierto es que cuando decidí que estaba moralmente obligado a asegurarme de que este libro se tenía que leer tan bien en mis lenguas maternas (catalán y castellano) como se lee en mi lengua de adopción (inglés) no tenía ni idea de la magnitud de la tarea a la que me estaba comprometiendo. Pero el objetivo estaba claro, ayudar al lector a ver que innovar no es difícil, y para ello, este libro tenía que leerse en castellano con la misma soltura con la que se lee en inglés. La versión inglesa carece de jerga, está escrita en un inglés estándar accesible para cualquiera que domine la lengua. La versión española tenía que huir de lugares comunes utilizados frecuentemente para traducir palabras inglesas y, en su lugar, buscar expresiones del castellano estándar para que los lectores pudieran entender lo que hay que hacer. Si no, innovar parecería artificialmente difícil. 




			No ha sido fácil. Por el camino he tenido que tomar varias decisiones que se amparan en mi condición de experto en esta materia. Esa experiencia conlleva la responsabilidad de utilizar todos los recursos de la lengua para asegurarme de que las palabras y expresiones transmiten el significado, la denotación y la connotación necesarias para hacer entendibles conceptos que la cultura anglosajona da por sobreentendidos pero que no son para nada obvios en otras culturas y que mal traducidos dan lugar a confusión. Algunas de esas elecciones parecen desafiar recomendaciones de la Real Academia Española. No es la intención. Un ejemplo es la palabra «emprendimiento»; esa palabra pasa como traducción literal del término «entrepreneurship» pero no captura para nada el modo en que se usa esa palabra en inglés. Usamos palabras acabadas con el sufijo -miento para definir el efecto de una acción: por ejemplo «abatimiento» describe el efecto de haber abatido algo pero no la acción. Innovar, como emprender, son andaduras, profesiones, y definirlas por su efecto pone el énfasis en algo a lo que sólo se puede aspirar y sugiere poco o nada al respecto de lo mucho que hay que hacer. En castellano usamos la terminación -ia para definir profesiones, como «ingeniería». Así que en este libro, cuando hablo de la acción de emprender, enfatizo la profesión, la aventura y la práctica independientemente del efecto y por ello uso «emprendeduría» y reservo «emprendimiento» para referirme al tema del que habla la literatura efectista que no explica lo que hay que hacer. Cada palabra de esta traducción/adaptación ha sido cuidada con este mismo esmero. 




			Todo esto habría sido imposible sin Carlos Atanes, dramaturgo, director de cine, autor, y a efectos de este libro, también traductor. Carlos Atanes tradujo el libro y me acompañó a lo largo de todo el trayecto para adaptar esa primera traducción hasta lograr los objetivos que menciono arriba. Como lo hiciera Scott en la versión inglesa, Carlos me ha vuelto a enseñar a escribir en castellano. Algo que tenía algo oxidado después de veinte años en Estados Unidos. Nos hemos reído mucho descubriendo todos los anglicismos, catalanismos y demás que iba dejando a mi paso hasta encontrar la manera de expresar cada idea en castellano. La belleza de tener muchas lenguas a las que asirse es que puedo echar mano de cualquiera de ellas para expresar ideas que no son fáciles de expresar en otra. Pero eso requiere que todos mis interlocutores hablen todas esas mismas lenguas. Reducir todas esas ideas a una única lengua ha requerido mucho esfuerzo. Espero que el lector se beneficie del trabajo que hemos hecho Carlos y yo. Gracias, Carlos. 




			Me gustaría agradecer también a la Fundación Rafael del Pino y en particular a Vicente Montes, Ohiana Basilio Ruiz de Apodaca, Amadeo Petitbò y María del Pino la confianza que depositaron en mí y los recursos y el entusiasmo que han dedicado a hacer de este proyecto una realidad. Esta traducción/adaptación habría sido imposible sin el generoso apoyo al libro y a sus ideas de la Fundación Rafael del Pino. Por último me gustaría agradecer a Roger Domingo, de Planeta, su confianza en el proyecto y su paciencia, así como su apoyo a mi deseo de alcanzar una traducción/adaptación de calidad. 




			Como lo hiciera en la versión inglesa, mi último agradecimiento es para mi junta de dirección, Owen, Erin y Marta, por todo el apoyo que me siguen brindando, por su paciencia con mis largas horas de trabajo (esta traducción, como lo fuera la versión original del libro, es, en el fondo, un proyecto paralelo a mi trabajo real). Nada hubiera sido posible sin ellos. Mientras realizaba esta traducción la versión inglesa del libro ha tomado alas y ha sido celebrada por The Wall Street Journal, Bloomberg TV y Radio, la BBC, Entrepreneur Magazine, Technology Review, MIT Spectrum, el diario El Mundo, El País, y muchos otros. Erin y Owen me preguntan si alguna vez se acabará el libro. No estoy seguro. Pero ahora me toca volver a pensar en los artilugios que construiremos juntos y dedicarme de nuevo a poner la inteligencia artificial al servicio de resolver problemas reales, que es, en el fondo, lo que me motivó a entender innovar como una manera de resolver obstáculos al progreso, de resolver problemas reales. 




			

	    


	 	

	    

             




			Introducción 




			 




			Enseño a innovar y a emprender a una amplia variedad de públicos, incluyendo estudiantes universitarios de grado, de posgrado y ejecutivos de empresas. Hay una cosa con la que puedo contar casi siempre: a esos públicos ya se les ha enseñado a ver la innovación y el «emprendimiento» como si fueran una sola cosa y la misma, definida por el resultado final. Y así, cuando tratan de aplicarse a la cuestión, parecen entrar en juego las mismas contradicciones, paradojas e incluso sentimiento de frustración, con independencia de la experiencia de cada uno. 




			Lo atribuyo a dos motivos fundamentales. El primero es una sobreabundancia de las —así denominadas— recetas orientadas a crear una startup u obtener una innovación. Los estudiantes llegan a la clase con la esperanza de que les proporcione una subrutina que sólo tengan que ejecutar, como si fueran ordenadores. Muchos han sido inducidos a identificar cualquier experiencia o instrucción relacionada con preparar el «pitch» (la venta de una idea) de un concepto de negocio, con prepararse realmente para concebir una idea sólida para una innovación o ejecutar un concepto de negocio. El segundo motivo es un desconocimiento general de que el mismo lenguaje que puede ser tan poderoso para articular un negocio, desarrollar una estrategia empresarial y ejecutar dicha estrategia puede confundir fácilmente al aspirante a innovador, especialmente si se aplica demasiado pronto a aquello que generalmente equivale a un presentimiento. Esta confusión se manifiesta en la lengua castellana en la desafortunada elección del término «emprendimiento». Mi deber es dar buen uso a los instrumentos del idioma para resolver este tipo de confusiones y distinguir entre el efecto de una acción de «emprendimiento» y el conjunto de acciones que definen emprender como una profesión y para lo que sería más adecuado emplear «emprendeduría». Emprendeduría, como abogacía e ingeniería, es profesión. En este libro reservo el término «emprendimiento» para referirme a la literatura efectista que mira en derredor y explica lo que hay que tener pero no lo que hay que hacer. 




			Tras años presenciando cómo los estudiantes cometen estos errores, he llegado a comprender que esta situación deriva de mezclar emprender con innovar —especialmente en el ámbito académico—. Esa confusión ha conducido a la creación de una serie de tópicos que se centran en gestionar innovaciones y organizaciones que tal vez resulten útiles en algún momento, pero que tienen poco o nada que ver con innovar de verdad. En pocas palabras, hablamos mucho de cómo suceden las innovaciones y cómo son gestionadas, pero pareciera que evitamos hablar de cómo realmente producir una —que es un inmenso espacio multidisciplinar que raramente se explora—. Las tareas pueden requerir que te aventures un poco en lo imposible. Ser empírico y experimental en ese espacio —algo que tal vez parezca pasado de moda, pero que se echa muchísimo de menos— es el tema de este libro. 




			El campo de la emprendeduría y la innovación, tal como lo conocemos, está lleno de historias increíbles, trayectorias estimulantes y figuras poderosas —que sólo conocemos a posteriori y retrospectivamente—. También abunda en oportunidades para participar en concursos y ganar premios. Esos eventos de «ideas» se parecen mucho a los concursos de belleza; los «pitches» son la «competición de talento». A veces estos concursos impulsan a aquellos aspirantes a emprendedor que cuentan con una idea sólida y poderosa. La clave, sin embargo, radica en cuán sólida y poderosa era su idea antes de participar en el evento. El «pitch» en sí es sólo un show. 




			Los concursos de belleza concluyen con la coronación de un ganador. Coronado o no, aún tienes que averiguar qué vas a hacer a continuación. 




			Conforme se preparan para estos eventos centrados en la «belleza» emprendedora, los aspirantes sienten el impulso de imitar a emprendedores «bellos» y exitosos. Uno se pregunta cuántos jerséis negros de cuello alto, pantalones vaqueros y micrófonos con auricular inalámbrico se venden antes de dichos eventos, o cuántos potenciales presentadores ensayan la frase «y hoy lanzamos» enfrente del espejo. Pero las más de las veces lo que creemos saber acerca de los emprendedores ya exitosos incluye muy poco acerca de cómo desarrollaron sus ideas, cómo montaron y gestionaron sus organizaciones, o qué dificultades tuvieron que superar para hacer que sus ideas evolucionaran hasta el impacto a gran escala. 




			Después de todo, identificarte como «fundador» de una empresa es tan sencillo como pagar la tasa de constitución de una sociedad. 




			En clase he aprendido a ayudar a los estudiantes a reconocer tales contradicciones y paradojas llevando esta concepción estereotipada del «emprendimiento» y la innovación (que no de la de emprender o de innovar) a su extremo cómico: les sugiero incorporar su compañía y después publicar su nueva condición de «fundadores» en la red social de su elección. 




			A veces «otorgo el título» a los estudiantes —con espada imaginaria y todo— de «emprendedores reconocidos». Concedo a otros «permiso oficial» para innovar. Les animo a buscar un certamen de belleza para emprendedores apropiado para participar. Les felicito por su éxito y luego les advierto que puede ser un buen momento para averiguar qué es lo que hacen realmente sus nuevas empresas. 




			No hay nada intrínsecamente malo en la teoría del «emprendimiento» a partir de la cual mis estudiantes han desarrollado sus paradojas y contradicciones. Es sólo que la teoría gira al completo en torno a gestionar una organización que ya ha decidido su(s) público(s) objetivo(s); esto es, del resultado final. 




			 




			* * *




			 




			Un aspirante a emprendedor o innovador vive en N = 1. Los méritos de su innovación u organización se medirán en relación a su adopción, no por comparación con otros innovadores o emprendedores. El problema que da sentido a su actividad tiene que ser resuelto con los recursos disponibles y a la escala correcta —todo tiene que funcionar—. Realmente no importa si la manera en que el problema se soluciona finalmente cae en el centro de alguna distribución gráfica que explica cómo se distribuyen estadísticamente los emprendedores o en el extremo de la curva. 




			Las estadísticas relativas a quiénes son los emprendedores, o cómo actúan, en realidad no tienen sentido aquí. Es una limitación de las estadísticas como método elegido para estudiar a emprendedores, no un problema con la investigación subyacente. Los conceptos y palabras empleados para dirimir ideas emprendedoras están indexados por el resultado final —una startup exitosa, un producto, una innovación, una iniciativa, social, comercial, o, más generalmente, el establecimiento de algún tipo de organización—, no por la premisa inicial, el conocimiento o los recursos de los emprendedores estudiados. Y, sin embargo, eso es todo lo que tienes al empezar. 




			Conceptos y palabras altamente especializados como necesidad, producto, distribución, cadena de valor, usuarios, usuarios iniciales («lead users»), fuerzas competitivas, creación de valor y captura de valor no tienen un significado grabado en piedra. Cuando un innovador empieza su aventura, son en gran medida indefinidos y ambiguos; adquieren su significado preciso y su fuerza analítica solo con el tiempo, a través del trabajo del innovador, de la organización que emerge y en el contexto del problema que la organización en última instancia resuelve. Es como la termodinámica: no necesitamos entender la ciencia para disfrutar de una bebida helada, pero si alguna vez necesitamos mantener la temperatura constante por un tiempo, saber que la temperatura permanece constante durante la transición de líquido a sólido puede ser crucial. 




			A los aspirantes a emprendedor les resulta fácil caracterizar sus ideas usando su mejor comprensión de tales conceptos de un modo abstracto. Es más difícil para ellos darse cuenta de que, al margen de lo que acaben haciendo, pueden caminar y graznar como una startup, pero no ser aún una startup. El concepto de negocio que puedan producir sigue siendo un buen destino que ambicionar y al que orientar su recorrido, pero eso es todo. Me encuentro con esto una y otra vez en clase: los emprendedores en ciernes confunden su primera suposición de una meta con un verdadero plan de acción. 




			Por desgracia es fácil encandilarse con la habilidad que implica formular un concepto empleando términos precisos de gestión técnica, y perder de vista el trabajo que queda por hacer. Es lo mismo que sumergirte en los tecnicismos de cualquier campo en el que hayas estado trabajando. Ambos son excelentes ejemplos de sobreingeniería, algo que todo ingeniero aprende a evitar. 




			Esto no es un defecto de la literatura de gestión o de diseño de producto. Puede ser una señal de que otros campos —en particular aquéllos relacionados con la ingeniería, con la alta tecnología, con la ciencia, con la experimentación y, en líneas más generales, con la síntesis de nuevas ideas— aún tienen que ofrecerte estrategias viables para que te pongas a emprender o innovar que sean compatibles con su visión del mundo. En cierto modo, la emprendeduría y la «innovación» emergieron primero como un campo de ciencia del comportamiento y de gestión, pero aún carecen de un fundamento experimental y de ingeniería. La química atravesó este mismo proceso antes de que surgiera la ingeniería química. Un síntoma de esta carencia es que vemos más personas preocupadas por la selección de ideas que personas preocupadas por realmente producir innovaciones. 




			El impacto real de esta deficiencia es que cada vez más aspirantes a emprendedor y a innovador se centran en nuevos productos de consumo y se limitan a usar tecnologías relativamente «conocidas» (la web y las «apps», por ejemplo). Entretanto, son menos quienes prestan atención a las oportunidades que ofrecen sistemas y nuevas tecnologías de mayor complejidad o que los utilizan para concebir categorías de actividad totalmente novedosas. Y la mayoría acaba por no saber cómo llevar sus ideas a mayor escala, a una escala a la que quizá podrían finalmente haber aplicado todo lo que han aprendido (o pueden aprender) sobre gestión y emprendeduría. 




			Esta situación persiste porque tanto la literatura como las lecciones que los aspirantes a emprendedor o innovador están aplicando son intrínsecamente analíticas y estadísticas, y por lo tanto son más propicias a identificar oportunidades de arbitraje en industrias bien definidas, centradas en mercados o en usuarios bien identificados. La «caja de herramientas» está sesgada a favor del análisis de lo que ya existe. Si un aspirante a emprendedor quiere usar esas mismas herramientas para concebir un nuevo mercado, descubrir un verdadero problema del mundo real o desentrañar la complejidad de una industria para revelar nuevas oportunidades, acabará descubriendo que tiene que emplear toda su creatividad a superar los «sesgos» implícitos en las herramientas que se ha dado. Esa creatividad no se destinará a innovar sino a hacer que las recetas funcionen para algo diferente a lo que estaban destinadas. Podemos dotar a los aspirantes a emprendedor de un conocimiento más amplio de lo que verdaderamente significa innovar, y ayudarles a canalizar esa misma creatividad más eficazmente. 




			De nuevo, un aspirante a emprendedor o innovador vive en N = 1, y el lugar donde aterrice en una distribución estadística de innovadores e innovaciones es irrelevante. Ése no es el objetivo. Lo que un aspirante a emprendedor o innovador tiene que hacer es sintetizar una idea robusta —un espacio de oportunidad— y hacerla funcionar. 




			 




			* * *




			 




			Es oportuno dedicar algunas palabras al tono de este libro. 




			Buena parte del lenguaje empleado para describir conceptos de innovación está contaminado por el conocimiento de los desenlaces de las historias de innovación. La contaminación hace que todos esos conceptos sean inútiles, aunque sean correctos para el análisis de las historias de emprendeduría e innovación a posteriori y en retrospectiva. Los emprendedores e innovadores operan en un entorno distinto, definido por ser altamente dinámico, lo que dificulta la aplicación de conceptos estáticos. Veo el resultado de esta contaminación continuamente en muchas de las preguntas de mis estudiantes que realmente podrían resumirse en una: «¿Sería tan amable de darme ahora la solución, la que aparece al final del libro?». 




			Veo el mismo problema en otros sitios. Conocer la fórmula matemática específica o un modelo concreto no se traduce inmediatamente en comprender los fenómenos que subyacen a esa fórmula o modelo. Así como una historia de innovación tiene un punto final, esa fórmula es un punto final. Los estudiantes pueden aplicarla con destreza sin haber aprendido siquiera a reconocer la gran variedad de situaciones en las que puede aplicarse el conocimiento original. 




			Un innovador puede hacer muchas suposiciones sobre el modelo de negocio, la valía, la propuesta de valor, el usuario y el producto, y conseguir una semblanza de una nueva empresa. Una vez ahí, sin embargo, se vuelve tremendamente difícil distinguir lo que se ha supuesto, lo que es real, y lo que sólo puede existir en papel. Los conceptos son correctos, pero si se usan demasiado pronto pueden engañar a los innovadores haciendo que confundan sus suposiciones y la estructura construida a su alrededor con la evidencia real de una oportunidad. Por lo tanto, en este libro evito este lenguaje «contaminado» y ofrezco en su lugar un método para sintetizar soluciones a problemas reales. Ofrezco estrategias para relacionar los resultados de lo que construya el lector con esos conceptos en capítulos posteriores, después de que los lectores tengan ya una base sólida sobre la que construir y hacer evolucionar sus ideas, y que les facilite usar esas palabras para el propósito para el que fueron originalmente concebidas (describir organizaciones que ya existen). Conforme el lector avance en su exploración de un problema, usar esas palabras será crucial para agregar la última capa de detalle a cualquier innovación que se proponga. 




			El tema de la emprendeduría y la innovación está estrechamente ligado a una promesa de crecimiento económico, por lo general mediante el desarrollo de una organización. Esa fuerte conexión puede hacer que mi decisión de evitar el lenguaje «contaminado» antes mencionado parezca extraña y suscite críticas. Mi elección parte de una observación: al margen de cuál fuera la «aventura de innovación» en que se embarcaran mis alumnos después de nuestro primer encuentro, cada aventura acabó caracterizándose más por todo lo que quedaba por aprender sobre el problema que querían solucionar que por cualquier técnica disciplinar a la que se aferraran al principio —no importa lo hábiles que fueran—. Esta elección seguramente refleja mi sesgo: entiendo mejor la innovación como el resultado de un proceso laborioso de aprendizaje que no puede ser comprendido plenamente desde la seguridad que ofrecen las metodologías de cualquier disciplina aislada. Quisiera que los lectores disfrutasen la actividad innovadora como un proceso de aprendizaje, uno que puede ser practicado y que se beneficia de múltiples disciplinas y puntos de vista. La base de esta motivación es mi propia experiencia innovando y enseñando a muchos otros a innovar, a varios niveles y a través de múltiples dominios disciplinares. 




			 




			* * *




			 




			Eludir la jerga técnica me permite comenzar la historia de este libro desde el mismo inicio de la actividad innovadora, cuando todo se reduce a un presentimiento. Los capítulos del libro siguen una secuencia acorde a esa decisión, construyendo los conceptos relativos a innovar desde la perspectiva de una persona de acción y sin prejuicios. Esa misma perspectiva me ha empujado a dirigirme a ti directamente, lector, hasta tutearte. Este tono informal es una estrategia para impedirme a mí mismo caer en formalismos y en jerga técnica, pero también un modo de hacer el contenido más próximo. 




			Dicho esto, cada capítulo está escrito para poder ser leído independientemente, sea para consultas futuras o para que el lector construya su propia secuencia de capítulos —es decir, diferente a la publicada aquí— que satisfaga los propósitos o el «comienzo» específico de cada lector. Leer los capítulos siguiendo otro orden puede revelar perspectivas diferentes sobre innovar. Por ejemplo, empezar por los capítulo 1, 2 y 3 y después leer los capítulos 11 y 12 revela una historia relativa a cómo poner en práctica este enfoque de la actividad innovadora como un proceso en la gestión de la innovación. Tomando esta secuencia como base, los capítulos restantes proporcionan a un gestor de innovación las estrategias específicas para ayudar a los innovadores a progresar a lo largo del proceso, desde el presentimiento hasta la decisión. 




			Los «takeaways» al final de cada capítulo te ayudarán a desarrollar tu propio método de clasificación. Las referencias cruzadas a otros capítulos deberían ayudarte a diseñar tu propia ruta a través del libro. Los comentarios académicos del epílogo relacionan los conceptos analizados en cada capítulo con la literatura multidisciplinar en la que se apoyan. 




			Confío en que, tras leer algunos capítulos, sientas curiosidad por el cambio sutil de actitud y mentalidad relativa a innovar descrita en el libro y en que no dudes en leer el resto de capítulos en el orden que mejor se adapte a tus intereses. Siéntete libre de hacerlo así, tal como los entusiastas de Star Wars concibieron al menos tres modos distintos de ordenar los episodios de la saga (orden de estreno, orden de episodios y Orden Machete):1 cada uno desarrolla una línea argumental diferente, y aun así todos siguen siendo Star Wars. 




			 




			* * *




			 




			Para concluir, algunas palabras sobre aprender. Equiparo innovar con aprender —el aprendizaje que se produce mientras te dedicas a un tipo muy general de resolución de problemas, sin ninguna garantía de que vayas a llegar a una solución—. Esto es extraordinariamente liberador. La pregunta operativa no es «¿Cómo aplico este “framework” a eso?», sino «¿Cuál es el conocimiento o la evidencia que necesito adquirir para hacer que ese problema sea real?». 




			Innovar haciendo tangibles los problemas reales te ofrece una alternativa a las numerosas recetas de innovación que han surgido a partir del diseño de producto, del marketing de producto, de la producción «lean» o de las herramientas para establecer la madurez tecnológica —las recetas que mis alumnos tienen en mente cuando plantean preguntas «contaminadas»—. Para que puedas empezar, todas esas recetas te exigen una idea bien formada de un producto, una base de usuarios o una organización —es decir, requieren fijar gran parte de tu actividad innovadora antes de que puedas siquiera empezar—. Eso me resulta asfixiante. La urgencia de «productizar» cada observación se antoja innecesariamente limitante y la prisa por impulsar cada acción hacia la identificación de oportunidades de posicionamiento de producto se antoja como mero oportunismo. La mayoría de estas recetas parecen dar por sentada una «buena idea» y dependen de convencer a los demás de que efectivamente lo es, para después colocarla. 




			Eso es justo lo contrario de aprender. Este libro habla de aprender. 




			Mi formación no parece haberme preparado para producir nuevas «buenas ideas» desde el primer momento. En cambio, sí me preparó para llegar a ellas. No estoy particularmente interesado en los procesos que me ponen en la posición, un tanto débil, de tener que convencer a otros de que una idea es buena antes de que yo mismo esté convencido de ello. Y no estoy particularmente motivado para realizar tareas orientadas principalmente a complacer a los usuarios o a diseñar a su gusto. Prefiero solucionar problemas reales. 




			Lo que yo y la mayoría de mis alumnos parecemos tener son intuiciones sobre problemas —presentimientos— y un deseo de aprender por qué nuestras intuiciones iniciales son incorrectas. Algunos estudiantes se sienten obligados a presentar sus presentimientos como si fueran productos; pero sólo son eso, presentimientos. 




			Que al final decidas dedicarte a innovar centrándote en hacer un problema tangible, como propongo y explico en este libro, o que prefieras seguir alguna receta de innovación, es tu elección. Este libro no reemplaza esas recetas, que sirven a algún propósito. El enfoque presentado aquí es, sin embargo, completamente distinto; los conceptos que apuntalan este libro no toman nada prestado de ellas. Trabajar en el problema requiere un vocabulario nuevo, una actitud diferente respecto a la innovación y un cambio sutil de mentalidad. 




			El libro es un manifiesto para que las personas de acción, los artífices de la innovación, asuman su actividad como un instrumento para la exploración. También es una guía del explorador hacia lo imposible; de hecho, veo a los innovadores como los exploradores de nuestro tiempo. El libro muestra un camino para la exploración: Acepta que aprenderás estando equivocado conforme te aventures en terreno de lo imposible en busca de algo que otros llegarán a apreciar como mágico —una innovación— cuando llegue el momento de contar tu historia en retrospectiva. 




			Para dejarlo claro, no me estoy posicionando respecto a si la innovación puede aprenderse o no. Sencillamente considero que esa discusión es irrelevante y estéril. Espero persuadirte de que innovar es, como muchas otras actividades, algo que puedes practicar y en lo que puedes mejorar con una combinación de conocimiento y del tipo de memoria muscular que viene de repetir ciertas tareas —esto es, de hacer algo—. Innovar requiere acción, práctica y perseverancia —que es como tu cerebro se ha adaptado a aprender mejor—. En algún momento deberás aprender a confiar en que tu cerebro puede trabajar perfectamente bien fuera del ámbito de las fórmulas. 
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			ANATOMÍA DE UN PRESENTIMIENTO 




			

	    


	 	

	    

             




			Quizá tengas una intuición acerca de una innovación. Puede que hoy creas que es una solución —definida por un producto, una causa que defender, una tecnología, una necesidad del usuario, un proceso, un entorno—. Quizá parezca imposible. Puede convertirse en una intuición acerca de un problema. Por ahora sólo es un presentimiento. 




			Con el tiempo puede que llegues a una innovación. Pero innovar es más que la esperanza de aterrizar en la innovación. Prevés que hay una oportunidad de hacer algo que todavía no se ha hecho, que hay un problema real por resolver. Al comienzo empiezas con nada más que un presentimiento y lo que ya tienes. Puedes innovar desde ahí. 




			Puede que estés dispuesto a jugártelo todo a tu convencimiento de que la única solución que has imaginado es correcta. Pero no tienes por qué. 




			Tu presentimiento también apunta a un espacio más amplio de oportunidad. Lo más probable es que haya varias maneras de tener un impacto en ese espacio. La solución que imaginas puede ser una pero, de momento, en el mejor de los casos, es una suposición en riesgo de convertirse en una limitación importante. 


            

            




			 




			Al principio puede que sea más sencillo descubrir todas las maneras en las que tu presentimiento no podrá funcionar que intentar aterrizar en una innovación deductivamente. Puedes aprender todas las maneras en que puedes resolver el problema permitiéndote estar equivocado respecto a tu presentimiento y descubrir, así, en qué te equivocas. El resultado puede ser un camino robusto que conduzca a solucionar un problema real, sin importar lo equivocado que estés al comienzo. 




			Aunque tu actividad innovadora te conduzca a la innovación que imaginabas, te beneficiarás mucho de acometerlo con una cierta ingenuidad. 




			Con la práctica puedes ser cada vez mejor innovando. Todo lo que se requiere es que aprendas a distinguir lo que debes hacer de lo que producirás al final. Los capítulos de esta parte del libro introducen principios para hacerlo por ti mismo o dentro de una organización, partiendo de un presentimiento o empaquetando ese presentimiento como un kit para ayudar a otros a empezar. En cierto sentido, estos capítulos representan el libro entero; los capítulos que les siguen extienden estos principios a esa práctica. 
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Estar productivamente equivocado 




			 




			Nada es nuevo en la génesis de una innovación. 




			Puede que, como me pasó a mí, esta observación te parezca absurda. La deseché una y otra vez, a veces como una anécdota, otras como una paradoja extraña, incluso irritante, hasta que al final me avine a considerarla desde otro punto de vista. Y entonces se convirtió en un alivio: la novedad surge, no está allí al principio. Lo explicaré de otra manera: las innovaciones adquieren su novedad conforme innovas. Es más fácil proclamarlas como innovaciones a posteriori, cuando puedes juzgarlas por las nuevas cotas que permiten —a otros, a una comunidad— alcanzar, y pretender que siempre fueron innovaciones, que reconocerlas en sus orígenes. 




			Si aceptas que las innovaciones apenas parecen nuevas cuando comienzan, puedes abandonar el afán por dar con esa idea rompedora y mirar a tu alrededor. Debe haber alguna manera, algo con que arreglar eso que hace tiempo que sospechas que no está bien. Puede que te embarques, sin saberlo, en una aventura que transforme el mundo. 




			Aun así, eso de que una innovación no empieza siendo nueva tiene algo de paradójico, algo no parece estar bien. Yo he hallado consuelo viajando en el tiempo. 




			Retrocede. Te encuentras en 1960. Acabas de ver una gran comedia de Jack Lemon, Tony Curtis y Marilyn Monroe en el cine, Con faldas y a lo loco (Some Like It Hot). A tu alrededor la discusión se centra en la escena «subida de tono» en la que un hombre vestido de mujer besa a una mujer. Te la perdiste porque el prominente peinado a la moda del espectador que estaba sentado delante de ti tapaba media pantalla. Setenta céntimos de la entrada malgastados. 




			8 de julio, 1960. Estás en Nueva York. Ojeas la portada del New York Times. Lees que John F. Kennedy encabeza las encuestas para las primarias en dos estados; sus rivales lo niegan. El artículo continúa en el interior. Debajo, en la esquina inferior izquierda, un titular informa: «Un científico consigue amplificar la luz». Al lado, ocupando el espacio hasta el final de la página, una gran fotografía de soldados y manifestantes congoleños y un reportaje sobre belgas huyendo reclaman tu atención. 




			Suspiras. Lo mismo de siempre, política y guerra. Cierras el periódico y pones un LP en el tocadiscos. 




			El artículo que pasa fácilmente desapercibido acerca de un científico se hace eco de un experimento realizado el 16 de mayo: el físico Theodore Maiman, del Hughes Research Laboratory, ha concentrado la luz de una lámpara de flash de alta potencia en una varilla de rubí. Se trata del primer dispositivo emisor de luz coherente. El doctor Maiman acababa de poner en funcionamiento el primer modelo funcional de LASER (acrónimo en inglés de amplificación de luz mediante emisión estimulada de radiación). Aun estás en 1960. La relevancia de esta noticia es, en el mejor de los casos, escurridiza. 




			Avance rápido. 6 de mayo, 1964. Aún en Nueva York. En la página 69 del Times das con una entrevista al doctor Maiman, ahora presidente de Korad, la filial de Union Carbide que fabrica láseres. Maiman describe el láser como «una solución en busca de un problema». 




			Ahora estás en la década de 1990, camino de vuelta al presente. Ves una entrevista al doctor Maiman en televisión. Sostiene ese primer láser y rememora: 




			 




			Algo que al menos intenté hacer y que resultó exitoso fue usar cosas que estuvieran a mi alcance. [...] Si hubiese tenido que desarrollar una lámpara especial, habría supuesto un pequeño proyecto de investigación en sí mismo. [...] Disponía de un cristal que no sólo se encuentra en la naturaleza sino que puede fabricarse con gran pureza de forma industrial. Así que me hice con unos rubíes. Simplemente los encargué, los compré y los hice tallar. La lámpara la pude comprar [de un catálogo de equipos fotográficos] y el resto sólo requería mecanizado sencillo.1 




			 




			Regresas al presente. El láser es tan ubicuo que probablemente no sepas hasta qué punto tu rutina diaria depende de su existencia. 




			Es desconcertante que ninguna parte de ese primer láser fuera nueva; el láser sí lo era. Theodore Maiman creó su «invención» usando piezas que, o bien encontró en el laboratorio, o bien simplemente encargó a un proveedor. El láser estaba todavía muy lejos de ser reconocido por su nombre de la forma en que lo es hoy. Pero supuso una innovación inmediata en el seno de varias comunidades estrechamente conectadas: en cuestión de semanas diversos grupos de investigación estaban usando variantes del diseño de Maiman. Poco después de su descubrimiento, Maiman y algunos colegas dejaron el Hughes Research Laboratory por una compañía que producía cristales de rubí y poco después fundaron Korad para vender láseres. En pocos años los láseres comenzaron a ser utilizados para soldar, en investigación médica, y así sucesivamente. Una de las primeras aplicaciones fuera de la investigación en ciencias físicas apareció en 1961 en un estudio clínico que evaluaba su uso como reemplazo del bisturí en cirugía ocular. 




			 




			Nada es nuevo en la  génesis de una innovación. 




			 




			Nada en el primer láser era nuevo, esto es, ninguna parte lo era, ni tan siquiera el primer campo de aplicación. 




			¿Es posible que innovar sea realmente tan sencillo?: tú y tus socios ponéis unas piezas a funcionar juntas; alguien, ajeno a tus piezas y a tu proceso, adopta vuestro artefacto y se beneficia de él. Ahí está, acabas de producir una innovación. Y todo lo que has hecho es reunir unas piezas —algunas más técnicas que otras pero, al principio, ninguna nueva—, ensamblarlas de una manera nueva y verlas adoptadas por alguien que es experto en otra cosa. 




			 




			* * *




			 




			El láser aún tardó casi dos décadas en convertirse en ese tipo de innovación de gran mercado que causa admiración y que a menudo damos por sentada —concretamente, como un componente de los lectores de códigos de barras—. En su trayectoria a ese mercado de masas, los láseres se transformaron en innovaciones en todo tipo de contextos, en la universidad y en numerosas y muy variadas industrias. No es la historia de una innovación sino de muchas. En 1962, un pulso de láser hizo por primera vez un viaje de ida y vuelta a la Luna. En 1969, la misión Apolo 11 instaló el primer retrorreflector en la Luna y desde entonces se han estado usando láseres para medir la distancia que la separa de la Tierra. 




			Pero ésa es la historia del láser vista desde el principio. Hay otra manera de contar la historia: remontándose desde el presente, que es como se suelen describir las innovaciones. Desde el presente la historia del láser parece otra. Ya no es una reseña en el New York Times acerca de un científico, o un artefacto «amplificador de luz» que un investigador ha construido principalmente con piezas «reutilizadas» y escaso presupuesto, o una tecnología que pasó de la portada a la página 69 en cuatro años, mientras se convertía en «una solución en busca de un problema». Se trata del láser —una tecnología que revolucionó varias industrias y la propia sociedad, y que ahora damos por sentada—. Retrospectivamente es fácil imaginar que el dispositivo tuvo que ser interesante desde su inicio, es fácil urdir la ficción de una competición épica para ser el primero en hacerlo realidad e imaginar a muchas personas trabajando en hacer del láser una realidad. Es un cuento apasionante. 




			De hecho, esta historia también es cierta. Es la historia de cómo nuestra sociedad se encontró por primera vez con los láseres. Es cierto que se invirtieron miles de millones de dólares en la investigación y desarrollo del láser antes y después de que el doctor Maiman creara el primero. El libro de Jeff Hecht, Beam,2 documenta exhaustivamente la historia del láser como un avance social que surge de una comunidad de científicos —una «carrera hacia el láser»—. Pero en esta versión de la historia lo cierto es que los detalles de cómo surgió el primero devienen anecdóticos, como si el láser fuera algo destinado a suceder. Lo que invita a preguntarse: ¿cuán significativo es que el primer láser se construyese a partir de piezas fácilmente accesibles, con apariencia de ser un proyecto personal de un científico? 




			La mayoría de historias de innovación que encontramos fascinantes comparten una característica fundamental: lo que las hace emocionantes es que ya conocemos el final. La narración invita a imaginar primeros pasos como: «ten una idea» y «monta tu equipo». Es una trampa: eso no son pasos, son ilusiones. Yo sostengo, sin embargo, que la idea misma de que se puede llegar a identificar algo como una innovación desde sus inicios es especiosa. Por eso he llegado a apreciar cuán significativa es la historia en apariencia anecdótica de cómo apareció realmente el primer láser.3 




			Pero la decisión sobre qué versión de la historia del láser te ayudará más a avanzar a ti es tuya, ambas derivan su relevancia del mismo láser. Puedes empezar poniendo algunas piezas juntas para descifrar un problema cuya existencia quizá sólo sea aparente para los miembros de tu comunidad y quizá para nadie más, al menos todavía. O puedes intentar determinar la innovación que está destinada a producirse. Pienso que la versión en retrospectiva de la historia es estresante, casi paralizante; parece sugerir que el arranque es una idea revolucionaria que te llega por ciencia infusa. Por potente que sea tu imaginación, dar a tus manos algo que hacer aparte de sujetar el mentón sólo puede ayudar. Yo prefiero inspirarme en la historia que mira hacia delante, ésa donde estar equivocado es tan natural como acertar. 




			La historia del láser que mira hacia delante sugiere una estrategia para innovar que requiere sólo de una previsión moderada —un presentimiento, una intuición— y te da algo que hacer de inmediato: basta con poner algunas piezas a trabajar juntas. Con la abundancia de recursos disponibles en línea, plazos de entrega de dos días, el acceso a MakerSpaces y el creciente acceso a cantidades moderadas de financiación inicial, esta estrategia se antoja más al alcance ahora de lo que lo debía de ser en tiempos del doctor Maiman. 




			 




			* * *




			 




			Imagínate en los años sesenta. Estás charlando con algunos amigos sobre si sería posible para un grupo de personas de a pie detener al gobierno más poderoso del mundo en su propósito de probar el arma de guerra más destructiva del mundo. Así nacerá Greenpeace algunos años más tarde, tras intentar frenar —con un barco de pesca— el programa de pruebas nucleares del gobierno de Estados Unidos. 




			 




			La mayoría de historias de innovación son  inspiradoras porque ya conocemos el final. 




			 




			Durante los años que siguieron a 1969, unos treinta individuos motivados por el deseo de encontrar maneras de influir decisivamente en la defensa del medio ambiente se acabarían conociendo tras participar en diversas actividades ecologistas. Confluyeron en diferentes momentos y en varios grupos impulsados por su conciencia ecológica: la Scientific Pollution and Environmental Control Society (SPEC) en Vancouver, Columbia Británica; el Ecology Action Group en Berkeley, California; los «Green Panthers» en Vancouver; el Don’t Make a Wave Committee en Vancouver, y el Sierra Club en Vancouver y California. Esta colección de individuos tenía en común la aspiración de llevar la ecología y el medio ambiente al primer plano de la sociedad, creativamente, mediante la acción. 




			En un principio, los participantes en estas actividades se inspiraron en acciones de otros grupos ecologistas de California y Vancouver. Organizaron protestas creativas, escribieron columnas en la prensa y se anunciaron en vallas publicitarias de Vancouver, guiados por la idea de que «si puedes promocionar empresas y productos, puedes promocionar ideas».4 El grupo incluso llegó a adquirir un barco de segunda mano para acciones ecologistas. El barco acabó hundiéndose. 




			En el verano de 1969 el gobierno de Estados Unidos anunció que planeaba realizar una prueba nuclear en Amchitka, una isla volcánica en el archipiélago de las Aleutianas, al suroeste de Alaska. Ese anuncio proporcionó a varios miembros de ese colectivo un objetivo concreto. El grupo, liderado en diferentes momentos por Bob y Zoe Hunter, Irving y Dorothy Stowe, y Ben y Dorothy Metcalfe, resolvió detener la prueba nuclear prevista para otoño de 1971. Sería la segunda prueba de este tipo. 




			En 1971, los integrantes del grupo fletaron un pequeño barco pesquero y zarparon rumbo a Amchitka desde Vancouver. Los ingresos procedentes de un concierto ayudaron a financiar la expedición, y varias organizaciones ecologistas consolidadas apoyaron el viaje de otras maneras. Durante la travesía, los miembros de a bordo se comunicaban con los que habían permanecido en tierra a través de la radio que uno de ellos tenía en su casa. Los que se habían quedado en tierra ejercieron de enlace con los medios. A dos semanas de la partida, mucho antes de llegar a la zona de la explosión, el barco fue interceptado por la Guardia Costera de Estados Unidos. Un mes después la prueba se realizó tal como estaba planeado. Fracasaron en su intento de detenerla. Ni siquiera consiguieron llegar a la zona de exclusión en Amchitka. 




			El viaje fallido, no obstante, obtuvo una inesperada cobertura en los medios y abundante apoyo social y político. 




			Aquella aventura se inició con un presentimiento respecto a un problema social, carteles, afiliación a organizaciones medioambientales, protestas, columnas de opinión, un concierto, un barco de pesca, un viaje a Amchitka, una radio y una conexión con los medios. Fue un éxito: situó la ecología y el medio ambiente en primer plano. El viaje a Amchitka puso esas piezas a funcionar juntas de una manera nueva y persuadió a varios integrantes del grupo de que había un camino y un futuro sostenible para una organización interesada en un nuevo tipo de compromiso con la acción ecológica. Meses después del viaje fallido, el Don’t Make a Wave Committee pasó a llamarse Greenpeace Foundation. 




			Al igual que en el láser de Maiman, nada en ese primer viaje a Amchitka era nuevo: la combinación de piezas mayoritariamente viejas o reutilizadas generó algo que muchos reconocieron como nuevo e impactante. En cierto modo, el viaje a Amchitka resultó ser un prototipo de innovación plenamente funcional: mostró una nueva forma de involucrarse en la ecología a través de la acción, tuvo resonancia en una comunidad mucho más amplia y surgió de un principio de organización —de un collage de organizaciones, para ser exactos— tan preocupada por el viaje como por la difusión de su significado. Pero fue también, en cierto modo, la última y más exitosa acción de un grupo humano en desarrollo involucrado en lo que podría describirse como una secuencia de ensayo y error en pos de una manera sostenible de equilibrar ecología y acción. Regresaron absolutamente convencidos de su fracaso. Se equivocaron respecto a su impacto. La respuesta inesperada a sus acciones demostró que no era necesario detener al gobierno de Estados Unidos para influir decisivamente en la sociedad. Podría haber quedado todo en eso, de no ser porque algunos miembros del grupo estaban ahora convencidos de que el viaje a Amchitka era de hecho una fórmula escalable para la ecología en acción. 




			Su siguiente misión no afectó a la fórmula del viaje. Más bien, la experiencia que acumularon tras participar en varios grupos ecologistas y en el viaje a Amchitka dio forma a una nueva organización —la Fundación Greenpeace—. Su fundación, no obstante, no puso fin al aprendizaje a través del ensayo y error. Un año después del primer viaje, el Greenpeace III zarpó hacia el atolón de Mururoa para detener las pruebas atómicas francesas. La primera acción de Greenpeace Foundation consistió, fundamentalmente, en una repetición del viaje a Amchitka. Los fundadores de Greenpeace reconocieron en una entrevista5 de 1996 que los problemas asociados al viaje del Greenpeace III sirvieron para que su emergente organización aprendiera mucho acerca de las implicaciones legales de esta nueva forma de acción ecologista, de sus ramificaciones internacionales y de cómo reclutar nuevos activistas. En esencia, estaban aprendiendo cómo dar mayor envergadura a esta nueva cosa a la que llamaban Greenpeace, cómo llevarla a la siguiente «escala». 




			Sólo en retrospectiva parecería que los fundadores de Greenpeace se toparon con una de esas ideas revolucionarias. Mirando hacia delante desde el comienzo no parece que los fundadores de Greenpeace tuviesen claro cuál era el significado del propósito del grupo —la «ecología en acción»— en la práctica; más bien parece que adquieren esa claridad progresivamente a través de la prueba y el error, de acciones anteriores y posteriores a la fundación de la organización Greenpeace. De hecho, el problema específico que Greenpeace describe como su misión no ha dejado de evolucionar a lo largo de los años. Y varias de las organizaciones que en torno a la época de la fundación de Greenpeace compartían un objetivo similar —y en ocasiones también la misma gente— nunca llegaron a desarrollarse y alcanzar mayor envergadura de la forma en que lo hizo Greenpeace. 




			 




			* * *




			 




			El láser se suele etiquetar como una innovación tecnológica que tuvo impacto primero en el mundo de la investigación. La ecología en acción de Greenpeace se suele etiquetar como innovación social. Sus resultados son ciertamente tecnológicos y sociales. Sus comienzos implican que hay algo más general a decir al respecto de cómo emergen las innovaciones. Podemos simular viajar en el tiempo, pero sólo podemos reconocer el láser y Greenpeace como innovaciones en retrospectiva. Sus historias aportan poco, en forma de lecciones concretas, acerca de cómo innovar con éxito. Lo único que podemos afirmar con certeza sobre lo que nos cuentan es que necesitas intuir que un problema tiene solución, tener un presentimiento acerca de un problema, necesitas algunas piezas y algunas personas y también buena predisposición a estar equivocado en tus empeños por lograr algo. Ese «equivocarse» te llevará a descubrir qué piezas conservar, qué piezas descartar y cuáles adquirir que aún no tienes, así como a qué personas necesitas y a cuáles no; todo, conforme haces evolucionar tu presentimiento. 




			Comenzar a innovar parece requerir dejar de aferrarse a ciertas nociones nacidas del estudio de cómo son las innovaciones una vez ya han llegado a la sociedad o al mercado y considerar innovar como una acción que empiezas a desarrollar mucho antes de que la idea de un producto o de una organización llegue a revelarse como tal. Teniendo esto presente, permíteme compartir otra breve historia, de nuevo, desde sus inicios, en noviembre de 2007. 




			Noviembre de 2007. Un estudiante de doctorado en ciencias computacionales cuelga en YouTube un vídeo en el que explica cómo modificar el mando a distancia de una videoconsola para detectar, mediante un sensor infrarrojo, la posición de los dedos del usuario. El mando se mantiene en su sitio gracias a un mazo de cartas. El vídeo apunta a una página web donde el estudiante ofrece el código de forma gratuita. En el mismo sitio web comparte también instrucciones para modificar el control remoto de la consola y convertirla en una pizarra digital interactiva o seguir los movimientos de la cabeza del usuario con el fin de hacer simulaciones de realidad virtual. Se trata de un proyecto paralelo del estudiante, un pasatiempo al margen de su trabajo de tesis. Hay piezas y una comunidad virtual: la audiencia de YouTube. YouTube tenía por entonces unos dos años. 




			 




			Considera innovar como un acción que empiezas  a desarrollar mucho antes de que la idea de un  producto o de una organización llegue a revelarse  como tal. 




			 




			Aquí está la versión de la historia a posteriori: en 2011, Google contrató a un experto en computación llamado Johnny Chung Lee, especializado en la interacción entre hombre y ordenador más conocido por su trabajo extendiendo la funcionalidad del mando a distancia de la consola de videojuegos Nintendo Wii. Se trata del mismo experto en computación que mencionaba en el párrafo anterior. Entre la publicación del vídeo y su empleo en Google trabajó en Microsoft como miembro clave del equipo a cargo del proyecto que llegaría a conocerse como Kinect. Puedes encontrar la «historia» completa, contada desde su final, en muchos sitios web. 




			En los años que siguieron a la innovación de Johnny Chung Lee, Kinect se ha usado para el entrenamiento personal, videojuegos de baile y otros tantos videojuegos de acción. Los videojuegos, la actividad física y el objetivo de mantenerse en forma, antes ni remotamente vinculados, hoy están entrelazados. Esto, sin embargo, es algo que sólo puedes saber ahora, a posteriori. Lo que no evita que la gente señale la historia de Kinect como un ejemplo de lugar común en la innovación: céntrate en el usuario. Por supuesto, es mucho más fácil hacer eso, centrarse en el usuario, cuando tienes una imagen clara del producto final que cuando estás realizando un vídeo para colgarlo en un sitio online llamado YouTube que ahora conocemos bien pero que en ese momento contaba con 2.000 usuarios. En el primer caso el usuario es obvio, en el segundo es un personaje de ficción —en el mejor de los casos otro entusiasta—. Pero eso no impidió a Johnny Chung Lee difundir su innovación y ser reclutado por un equipo de Microsoft. 




			 




			



				Innovar mirando hacia delante 




				 




				Si realmente innovas mirando adelante, ciertos consejos típicos basados en análisis revisionistas y que parecían tener tanto sentido acaban revelando ser bastante engorrosos. Por ejemplo, «céntrate en el usuario» es una instrucción muy abstracta. Encontrar usuarios implica que existen. Llamarles «usuarios» implica que están usando algo, lo que obviamente no puede ser tu producto si te encuentras al inicio del proceso de innovación. Tus usuarios no existen. 




				Lo paradójico de centrarse o localizar al usuario al comenzar a innovar radica en que, si bien alguien puede en última instancia usar o beneficiarse de lo que tienes que ofrecer, no hay forma de que puedas diseñar un producto del que lo desconoces todo en torno a las necesidades de personas que tampoco existen. Para hacer eso tienes que establecer o fijar unos usuarios y algún tipo de producto. El grado de certeza sobre producto y usuarios requerido para deshacer la paradoja y zambullirte en diseño genuinamente centrado en el usuario es bastante alto. Antes de que involucrarte en dicho diseño sea incluso posible, tienes dos opciones: puedes restringir arbitrariamente tu atención al producto imaginado o puedes embarcarte a descubrir algo que merece la pena hacer y confiar que el proceso arrojará luz sobre la oferta y los beneficiarios, entre otras cosas. Yo me inclino por la segunda opción. 




				Antes de que tu innovación pueda beneficiar a personas reales, que no usuarios imaginarios, se parecerá más a un puñado de piezas reaprovechadas puestas juntas que a ninguna otra cosa. Si eres como yo, eso debería ser un alivio. 




			




			 




			La historia de Kinect enseña la misma lección que las del láser y Greenpeace: necesitas algunas piezas, algunas personas y una inclinación a seguir probando, jugar con piezas, perseverando mientras aprendes de estar equivocado. Según dónde pares la película, la innovación es las instrucciones para modificar una Nintendo Wii en un vídeo de YouTube y el resultado es una serie de charlas en TED y empleo en Microsoft; o la innovación es el Kinect de Microsoft, el equipo es el grupo en Microsoft al que se incorporó Johnny Chung Lee y el resultado es una sinnúmero de nuevas posibilidades para videojuegos. 




			Ya hemos viajado lo suficiente en el tiempo. 




			 




			* * *




			 




			Te he guiado por tres ejemplos que abarcan tecnología, finalidades sociales, y desarrollo de productos para persuadirte de que los inicios de una innovación no se corresponden con las historias de las organizaciones e innovaciones que les siguen. Esos inicios parecen inadecuados para esas historias. Los principios de esas tres historias parecen tener más en común con historias de intentos frustrados de lograr algo que con las empresas y organizaciones que surgieron de ellos. De hecho, si llego a omitir los detalles de las innovaciones que se sucedieron algo más de lo que ya he hecho jugando con el viaje en el tiempo, podrías haber acabado llevándote la impresión de que este libro era un compendio de historias de pandas de «amateurs» ocupados en piratear trastos sin motivo aparente. He ahí la belleza de la innovación: al principio todos los proyectos se parecen a un proyecto cualquiera, no se requiere ni magia ni clarividencia para empezar, está al alcance de cualquiera que se lo proponga y es el resultado final lo que otorga el reconocimiento de «experto» y hace que la historia resulte inspiradora. 




			Estas historias nos enseñan que el camino hacia el impacto —independientemente de lo que resulte de tu innovar: un producto, una tecnología, o un nuevo tipo de organización— parece estar sembrado de «casi-aciertos» y aprendizaje. Pero al principio, nada es nuevo. En ese principio no hay aún producto, ni siquiera un concepto de uno; el «Producto viable mínimo» —MVP, del inglés Minimum Viable Product— es «no hagas nada»; cualquier noción de equipo es, en el mejor de los casos, fluida y, en el peor, un sobrenombre precipitado para lo que en realidad es un colectivo incoherente; los usuarios son personajes de ficción, la organización está por concretar y la idea aún no es rompedora. 




			Eso son buenas noticias. Quiere decir que ahora mismo tienes todo lo que necesitas para empezar, y probablemente más. 




			También significa que necesitas un planteamiento que te permita aprender a medida que avanzas hasta que el resultado, la organización y el problema a resolver se hayan clarificado lo suficiente y resolver el problema a la escala adecuada sea tu principal inquietud. 




			El motivo por el que todo esto importa es que si aceptas romper con algunas creencias generalizadas acerca de lo que son las innovaciones, tal y como he tratado de hacer por ti en los párrafos anteriores, te estarás dando permiso para empezar a innovar libre de las cargas que traen consigo todas aquellas consideraciones que sólo importan a posteriori. 




			 




			



				Aprendizaje 




				 




				Un «producto viable mínimo» es también un concepto muy abstracto. La viabilidad la juzga quien lo recibe. Un producto es una construcción sumamente elaborada y, admitámoslo, lo mínimamente viable depende en gran medida de cuán bien tolera tu audiencia la falta de calidad. 




				Una perspectiva más útil, con miras a futuro, es que independientemente de la forma que tome tu primer prototipo o su apariencia, si no hay espacio para la mejora no queda nada por aprender. El resultado de cada iteración es la siguiente aproximación a la puesta en práctica de tu idea. A medida que avanzas a través de la incertidumbre, cada nuevo prototipo te brinda la posibilidad de empezar a aplicar principios de gestión y diseño. Pero sacrificar calidad por sacar algo «al mercado» antes no es un principio que debas esposar. Aprender, y por ello, aumentar con cada iteración la calidad de lo que tienes que ofrecer sí lo es. 




				Por si fuera poco, cuando tu «producto» requiera desembolso de capital, puede que lo que se antojaba como mínimamente viable requiera tanta inversión de mano de obra y capital como la siguiente alternativa de mayor calidad. 




			




			 




			En mis cursos y conversaciones, a estas alturas, parte de la audiencia empieza a sentirse incómoda con la aparente simplicidad que caracteriza la génesis de una innovación. Me piden que defina qué quiero decir con innovación. Sospecho que algunos lectores querrán lo mismo. Entre mis audiencias, algunos esperan que dar con un error en mi definición devolverá la magia al asunto. Algunos persiguen la confrontación e insisten en que «eso no es una innovación porque no todo es nuevo». Otros quieren saber cuánta «novedad» se necesita para que algo sea una innovación. 




			En realidad creo que obsesionarse por definir innovación distrae de innovar. Pero generalmente cedo y ofrezco una relación sencilla como definición, una que debería bastar para lo que aquí nos concierne. 




			 




			innovación: novedad con impacto 




			 




			Pero como todas las definiciones de innovación, ésta también es engañosa: ésta es la «definición» de lo que te queda al final. Evolucionas hacia ella; no viene dada y, por eso, resulta ser muy poco útil como medida para medir el progreso. En algún momento más adelante, aportarás algo nuevo a una comunidad y sus miembros se beneficiarán de ello. Su beneficio será tu impacto. 




			 




			Es el resultado final lo que convierte a alguien  en «experto» y hace que la historia resulte  inspiradora. 




			 




			Mi relación también evita mencionar tecnología y mercado —o para ser más precisos, el impulso tecnológico y la demanda de mercado («technology push» y «market pull» en la literatura anglosajona de negocios)—. Son dos de los aspirantes al reconocimiento de promotores de innovación, y en algunos ámbitos pueden llegar a ser muy importantes. Pero al principio obsesionarse con ellos sólo entorpece el paso. Eliges o desarrollas tecnología para reforzar la novedad, el impacto o la interacción entre ambos; y lo mismo pasa con el mercado. No son conclusiones a priori sino variables con las que jugar. La magnitud de tu impacto se mide en función de la comunidad a la que tienes la intención de servir y la dimensión a la que eres capaz de extender los beneficios que surgen de tu actividad innovando —es un reto de escala—. De hecho, todas estas cosas —tecnología y mercado— son la consecuencia de las elecciones —conscientes e inconscientes— que haces mientras averiguas cómo convertir tu presentimiento en una solución a ese problema del mundo real que te da sentido. Si impones el mercado, la tecnología, el producto o el impacto desde el principio, guiado sólo por un presentimiento, la naturaleza de la tarea cambiará: en lugar de innovar te encontrarás desenterrando todas las suposiciones que hiciste sin darte cuenta. 




			 




			El camino hacia el impacto parece estar sembrado  de «casi-aciertos» y aprendizaje. 




			 




			Permíteme ilustrar lo que implica entender tecnología, mercados, escala e impacto como elecciones a hacer con unos cuantos ejemplos rápidos. 




			El primer ejemplo atañe a Henry Ford, quien a principios del siglo XX ayudó a sacar de la pobreza a gran parte de la América rural con su coche asequible. Su innovación requirió de una nueva forma de concebir el ensamblaje de automóviles —la cadena de montaje— y de nuevas estrategias que hicieran de esos coches verdaderamente asequibles, como la financiación a plazos e incrementar el salario mínimo de sus trabajadores. Al principio, no obstante, a Ford probablemente le preocupaba un problema más específico: el relativo aislamiento de la vida rural y el tiempo que tomaba llegar a la población más cercana para abastecerse, asuntos que conocía de primera mano por haberse criado en una granja. Ese problema ya habría sido resuelto por los coches —que ya existían— de haber sido asequibles. Es improbable que Ford se propusiera inventar la cadena de montaje, introducir la financiación a plazos de vehículos o subir los sueldos. Más bien fueron consecuencias de las decisiones que tuvo que tomar para resolver el problema. 




			 




			



				El «presentimiento» de Henry Ford 




				 




				A comienzos del siglo XX la empresa de Henry Ford hizo prosperar a la América rural de un modo que nos gustaría saber reproducir hoy en todo el mundo. Asociamos a menudo su proeza con la tecnología, la cadena de montaje y la innovación en gestión y finanzas, y quizá un poco menos con su profundo impacto social. Pero en aquella época el automóvil no era una novedad, elevar los salarios cinco veces iba en contra del sentido común en los negocios de entonces (igual que hoy día) y la tecnología que Ford desarrolló era en realidad un instrumento para llevar una idea a una escala mayor: un automóvil asequible que diera poder a la América rural. Haciendo que los coches fueran asequibles para los trabajadores y granjeros de pequeñas comunidades y financiando sus compras, Ford contribuyó tanto al cambio de la sociedad como al futuro de la manufactura. La historia del cambio social de Ford tiene paralelismos inexplorados con el impacto en las clases bajas que tuvieron los microcréditos que el Banco Grameen llevó a cabo a comienzos del siglo XXI. 




				Pero la historia de Ford empieza realmente cuando era un trabajador autodidacta empleado en la Edison Illuminating Company y construyó en su cobertizo un cuatriciclo (un coche «modificado») para cerciorarse de que el automóvil asequible que había imaginado era factible. Cuando lo acabó no cabía por la puerta, así que Ford tuvo que hacerla pedazos. El cuatriciclo se detuvo por completo a escasas manzanas calle abajo. Todo consistente con la naturaleza de innovación por ensayo y error. Algunas iteraciones más tarde el Ford A (1903-1904) se sobrecalentaba y sufría deslizamiento de las correas de transmisión. Finalmente llegó el Ford Modelo T. 




				Al principio, todo lo que tenía Ford para seguir adelante era el «presentimiento» de que si hubiera mas coches disponibles desaparecerían los problemas que había experimentado al crecer en una granja.* 




				 




				* Para un relato histórico de las muchas iteraciones en organización, gestión y modelos de automóviles por las que pasó Ford para afinar su corazonada, ver el episodio de la serie de televisión American Experience de la cadena PBS titulado «American Experience: Henry Ford» (disponible en <http://video.pbs.org/video/2329934360>). 




			




			 




			El siguiente ejemplo es Greenpeace, que no suele considerarse una organización tecnológica. Y, sin embargo, mientras Greenpeace aprendía a organizarse para servir su propósito medioambiental, los implicados pusieron al servicio de sus objetivos todo tipo de tecnologías que no hacía mucho que estaban disponibles, como la comunicación por radio de larga distancia entre un barco y la casa de alguien. 




			Por último, tenemos la reacción en cadena de la polimerasa (PCR, por sus siglas en inglés), una tecnología desarrollada en la década de 1980. Fue instrumental en el renacimiento de la genética como un campo a caballo entre la biología y la información. En los veinte años que siguieron a su descubrimiento, el impacto de la PCR se materializó en un premio Nobel, nuevos instrumentos científicos y el Proyecto Genoma Humano. Consecuencia, cada uno de ellos, de las decisiones tomadas por individuos distintos. Si la PCR fue en sí misma una innovación y cuándo devino tal, parece subjetivo. 




			 




			



				¿A partir de cuándo es una innovación? 




				 




				La reacción en cadena de la polimerasa (PCR) es una tecnología inventada a principios de la década de 1980. Hoy, a posteriori, puedes describir la PCR como un proceso razonablemente sencillo para amplificar una señal genética. Pero sólo puedes describirla así porque ahora sabemos para qué se usa. En realidad esa descripción identifica la genética como una ciencia de la información, algo que nadie hacía cuando apareció la PCR. En sus inicios, la PCR fue descrita solamente como un método para duplicar moléculas de ADN de forma masiva. 




				La PCR se materializó en un artículo, una patente, la venta de una patente y un premio Nobel, y en el desarrollo y comercialización de nuevo instrumental (como los termocicladores, la OpenPCR y los chips PCR). Hizo posible el moderno campo de la genética y el Proyecto Genoma Humano. En última instancia, la propia existencia como herramienta de la PCR generó nuevas vías de investigación, creó la necesidad de desarrollar nuevos planes de estudios y posibilitó una progresiva concepción de la genética como ciencia de la información. Todos estos desenlaces combinaron en distintos grados consideraciones tecnológicas y de gestión. 




				Entonces, ¿cuándo se convirtió la PCR en una innovación? Es una pregunta que hago en mis clases para resaltar un aspecto a menudo pasado por alto. A posteriori, es habitual confundir el momento de la invención con el momento en que algo «se convierte en una innovación» —como si hubiera sido una innovación todo el tiempo—. Pero cuando lo pregunto a propósito de la PCR se produce un desacuerdo entre el público sobre cuál fue el evento que la «convirtió» en una innovación. Para algunos fue el artículo, para otros el premio Nobel, para otros su explotación comercial y para otros la aparición del termociclador. 




				La PCR demuestra que la innovación parece estar en la mirada del observador. Lo que hagas a continuación con tu presentimiento depende en gran medida de la comunidad que elijas. Lo que, por otro lado, implica que el vehículo (empresa, ONG, politica...) que escoges para llevar tu presentimiento a escala hasta convertirlo en una innovación también es una elección. 
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