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Introducción 




			



			 






			Chris Rock se ha convertido en uno de los humoristas más conocidos del mundo no sólo por su enorme talento —algo indudable—, sino por la inteligencia que demuestra a la hora de desarrollar sus ideas. Los números que interpreta en sus giras internacionales son el resultado de lo que ha aprendido a través de miles de pequeñas apuestas, casi todas ellas condenadas al fracaso. 




			Cuando empieza a trabajar en un nuevo espectáculo, Rock elige una serie de escenarios en los que podrá experimentar con material inédito sin pulir. Para preparar su última gira internacional, actuó entre cuarenta y cincuenta veces en un pequeño club de comedia en vivo llamado Stress Factory, en New Brunswick, Nueva Jersey, no lejos de donde vive. Se presentaba entonces de improviso, ante un público de unas cincuenta personas, acompañado de un bloc de notas amarillo en el que había garabateado algunas ideas. «Es como un entrenamiento de boxeo», confesó Rock al periódico Orange County Register. 




			Cuando la audiencia se da cuenta de quién es, los murmullos recorren la sala. A medida que los camareros y los demás humoristas se hacen un hueco a un lado o al fondo, aumentan las expectativas. Rock no se deja llevar por su habitual estilo interpretativo que sus fans describen como el «efecto predicador», caracterizado por un lenguaje corporal muy movido, una entonación aguda y descarada y marcadas expresiones faciales, sino que se dirige al público de manera informal, como en una conversación, con el bloc de notas a mano, apoyado en un taburete. Observa cuidadosamente a los presentes en la sala y se fija en los cambios en su lenguaje corporal, sus movimientos de asentimiento y sus pausas para concentrarse, ya que todas estas pistas le ayudan a descubrir dónde radican las mejores ideas. 




			En estos números de entre cuarenta y cincuenta minutos de duración, la mayoría de los chistes no hacen ni pizca de gracia. Algunas de sus primeras actuaciones resultan hasta incómodas. Los chistes se van por las ramas, Rock pierde el hilo de las ideas, lo que le obliga a consultar las notas, y algunos de los presentes en la sala lo observan con los brazos cruzados, mostrándose claramente indiferentes. El público se ríe de su fracaso, es decir, se ríe de él, no con él. En ocasiones, Rock se interrumpe y dice: «Tengo que pulirlo un poco más para que tenga gracia», y se pone a garabatear unas anotaciones. Quizá cree que se le ha ocurrido el mejor chiste del mundo, pero si sigue sin dar en el blanco, se convence de lo contrario. Otras veces, un chiste que le parecía malísimo acaba arrasando entre el público. En opinión de otro humorista, Matt Ruby, «en una noche pueden oírse entre cinco y diez frases increíblemente buenas, como relámpagos. Tengo la sensación de que parte de esas frases y después las desarrolla». 




			Para ultimar un número completo, Rock prueba con cientos o quizá miles de ideas preliminares; de éstas, sólo un puñado superará la prueba de fuego. Un chiste logrado suele dividirse en seis o siete partes. Este alto grado de complejidad explica que ni siquiera un humorista de éxito como Chris Rock pueda saber qué elementos y qué combinaciones funcionarán. Lo mismo puede decirse de todos los humoristas en vivo, incluso de los grandes artistas que calificamos de genios creativos, como Rock o Jerry Seinfeld, o de los escritores de textos cómicos. Los redactores de la publicación humorística The Onion, conocidos por sus desternillantes titulares, proponen unas seiscientas posibilidades para dieciocho titulares por semana, lo que supone un porcentaje de éxito del 3%. «Puedes pasarte horas sentado elaborando el chiste perfecto, pero la mayoría de las veces estás perdiendo el tiempo», explica Ruby. Quizá parezca una obviedad, pero es un error que los humoristas principiantes cometen continuamente. 




			Cuando Rock hace su aparición en un programa destacado —un especial de la HBO o el show de David Letterman—, sus chistes, aperturas, transiciones y colofones han sido probados y comprobados rigurosamente. Para crear un espectáculo de una hora de duración, los mejores humoristas invierten entre seis meses y un año. Si de verdad les preocupa tener éxito, se subirán a los escenarios siempre que tengan la ocasión de hacerlo, sobre todo cuando están trabajando en material nuevo. Por lo general actúan cinco noches por semana, a veces hasta siete, y sudan cada elemento y cada palabra del chiste. Y el ciclo se repite una y otra vez. 




			A muchas personas les sorprende que alguien que ha alcanzado el éxito de Chris Rock siga molestándose de esta manera, exponiéndose al fracaso noche tras noche, pero Rock comprende a la perfección que las ideas más ingeniosas nunca surgen en el cerebro completamente formadas, sino que se definen tras un riguroso proceso de descubrimiento experimental. Como dice Matt Ruby de las actuaciones de Rock, «creo que no hay ninguna lección de comedia mejor que observar a alguien tan bueno elaborando su material en esta fase. Sobre todo, te das cuenta del gran esfuerzo que conlleva, ya que ves cómo criba el material». 




			



			 






			Sembré la semilla de este libro cuando estudiaba en la Escuela de Negocios de Stanford. Un comentario recurrente entre las personas que me rodeaban era que estaban dispuestas a innovar —ya fuera orientando su carrera hacia horizontes poco convencionales o fundando una empresa— si antes daban con una gran idea. Previamente había trabajado como inversor en capital de riesgo, y fue allí donde aprendí que la mayoría de empresarios de éxito no parten de ideas brillantes, sino que las descubren en el proceso. 




			Irónicamente, esto incluye las ideas empresariales más innovadoras que saldrían de Stanford en décadas. Los fundadores de Google, Larry Page y Sergey Brin, no comenzaron su andadura con la idea de crear una de las empresas de crecimiento más rápido de la historia; ni siquiera se propusieron revolucionar la forma de buscar información en internet. Su primer objetivo, como colaboradores de un proyecto de biblioteca digital de Stanford, aspiraba a resolver un problema mucho menor: cómo priorizar las búsquedas en bibliotecas digitales en internet. 




			Al valorar las diferentes maneras de hacerlo, tuvieron la inteligente e innovadora idea de determinar que la mejor manera de priorizar los resultados consistía en calcular cuántas citaciones hacían referencia a una fuente. En el mundo académico, un trabajo suele juzgarse por el número de artículos o libros que lo citan. Así pues, si se desea buscar libros sobre Juana de Arco, la obra que encabezará la lista será aquella que más citen otras fuentes de referencia sobre Juana de Arco. Este descubrimiento se convirtió en la base de su famoso algoritmo PageRank. 




			No obstante, incluso después de darse cuenta de lo potente que era su algoritmo de búsqueda y de formular un objetivo mucho más ambicioso consistente en «organizar la información de todo el planeta», todavía no habían identificado la que se convertiría en la fuente de ingresos decisiva para la empresa. Hasta el año 2002, la mayoría de las ventas por anuncios online, incluidas las de Google, procedían de los banners que aparecían en la parte superior de las páginas de resultados de las búsquedas. Los precios se negociaban sobre una tarifa fija, de modo que Google establecía el precio de un anuncio en, por ejemplo, un millón de dólares y lo mostraba cuando lo consideraba adecuado. Entonces, partiendo de la idea de una empresa llamada GoTo.com (más tarde rebautizada como Overture), Google creó AdWords, un sistema de subasta automatizado que permitía que los anunciantes mostrasen sus reclamos publicitarios junto a términos de búsqueda específicos, como «hockey» o «flores». Así podían orientar mejor sus anuncios, mientras que las subastas establecían automáticamente el precio exacto que el mercado podría soportar para millones de términos de búsqueda. En un plazo de tres semanas desde que Google introdujo este cambio, el sistema había generado el doble de ingresos que los anuncios a tarifa fija durante el mismo período, ante la sorpresa de muchos, incluido el presidente Eric Schmidt. Cuando AdWords se convirtió en el producto estrella de la empresa, el crecimiento de los ingresos de Google se disparó. Page y Brin no partieron de una idea ingeniosa, pero no cabe duda de que descubrieron una. 




			También Amazon, empresa pionera en la venta de libros, abraza la mentalidad de los descubrimientos experimentales. Al mando del fundador y presidente Jeff Bezos, la cultura de Amazon destila ansias de experimentación. En todo momento se anima a los empleados a probar y desarrollar nuevas ideas. Éste es un objetivo tan importante para la empresa que sus informes de rendimiento analizan si los empleados lo cumplen. Bezos suele comparar la estrategia de Amazon de desarrollar ideas en nuevos mercados con «plantar semillas» o «meterse en callejones sin salida». Así descubren sobre la marcha las oportunidades que se les presentan. Muchos de sus esfuerzos se quedan en nada, según afirma Bezos, «pero de vez en cuando te metes en un callejón que acaba desembocando en una amplia avenida». 




			Al igual que Chris Rock, Bezos ha aceptado la incertidumbre, pues sabe que no puede predecir de forma fiable qué ideas funcionarán en los nuevos mercados y cuáles no. Por eso debe experimentar. Un buen ejemplo de ello es la función que permitía a los clientes comparar todo su historial de compra con el de los demás millones de clientes de la empresa para encontrar a la persona con compras más parecidas. Con un solo clic, Amazon mostraba los productos que dicha persona había adquirido. «Nadie utilizó esta función —afirma Bezos—. Nuestra historia está llena de situaciones por el estilo: presentamos una innovación que nos parece el no va más y los clientes la ignoran.» 




			Otras veces, se quedan gratamente sorprendidos. Cuando Amazon lanzó Afiliados, un programa de marketing que permite que otros sitios web ganen una cantidad por afiliado al redirigir a los compradores a Amazon, las expectativas se vieron rápidamente superadas. «De inmediato apostamos más fuerte por Afiliados como programa de marketing preferido —recuerda Bezos en una entrevista concedida a la Harvard Business Review—, y sigue teniendo mucho éxito incluso once años después.» 




			A diferencia de la mayoría de presidentes, cuando prueba algo nuevo, Jeff Bezos y su equipo de expertos (conocido como el Equipo S) no intentan llevar a cabo elaboradas proyecciones financieras ni cálculos de rentabilidad. «No puedes trasladar a una hoja de cálculo la forma en que se comportarán los usuarios ante un nuevo producto», opina Bezos. 




			No cabe duda de que no ha sido fácil llegar hasta ahí: Bezos y su equipo se han visto expuestos a numerosas críticas durante muchos años de experimentos fallidos. Por ejemplo, cuando estalló la burbuja de las «punto com», Amazon experimentó una oleada de negatividad. En 1999 la empresa abrió su sitio web a otros vendedores, como las librerías de viejo, cuando lanzó su página de subastas, en competencia directa con eBay. Sin embargo, Amazon hizo todo lo posible por integrar la página de subastas en su sitio web principal, pero no logró convencer a los clientes. La competencia de eBay resultó imbatible. Dos años después, Amazon sólo había obtenido un 2% de la cuota de mercado y sus directivos decidieron cancelar el servicio. Éste fue sólo uno de varios fracasos estrepitosos. Otro fue su asociación con Sotheby’s, que se mantuvo desde su lanzamiento en 1999 hasta su cancelación un año después, debido a los problemas que desde el principio aquejaron al servicio de atención al cliente. Los críticos hicieron mofa de la empresa llamándola «Amazon.bomb» (Amazon.bomba) o «Amazon.con» (Amazon.timo). Algunos inversores y analistas de Wall Street llegaron a exigir la dimisión de Bezos. 




			Sin embargo, la principal consecuencia ha sido que la mentalidad de experimentación de Amazon ha generado avances continuos, como las tiendas Amazon, que permiten que pequeños comerciantes vendan sus productos en el sitio web de la empresa, así como los Amazon Web Services (AWS), entre los que se incluye la Elastic Compute Cloud (EC2), que permite a terceros alquilar espacio de almacenamiento en sus servidores. Ahora, los terceros que venden en Amazon suponen cerca de un 30% de su facturación y se han convertido en un factor clave del impresionante crecimiento de la empresa. 




			Chris Rock, los fundadores de Google y Jeff Bezos y su equipo son ejemplos de personas que enfocan los problemas desde una perspectiva no lineal, haciendo pequeñas apuestas, a quienes David Galenson, economista de la Universidad de Chicago, califica de «innovadores experimentales». Galenson ha pasado varios años estudiando a creadores pioneros, ahondando en su vida privada y métodos de trabajo, lo que le ha permitido identificar dos tipos básicos de innovadores, que denomina «conceptuales» y «experimentales». Los innovadores conceptuales, como Mozart, tienden a ir en pos de ideas nuevas y audaces y suelen conseguir sus mayores éxitos muy tempranamente. Está claro que estos genios creativos siempre ocuparán un lugar destacado, pero todos sabemos que los prodigios son muy poco comunes. 




			El tipo de creatividad que más interesa a Galenson, y que es mucho más frecuente, es la innovación experimental. Estos creadores siguen un enfoque experimental, iterativo y empírico para producir innovaciones poco a poco. Los innovadores experimentales deben ser persistentes y estar dispuestos a aceptar los fracasos y los contratiempos que se presenten mientras trabajan para alcanzar sus metas. 




			La principal ventaja de este método de trabajo al intentar dar con algo nuevo o incierto es que rara vez sabemos qué es lo que desconocemos. La mayoría de los grandes creadores, desde pequeños inventores hasta compositores o novelistas, están de acuerdo con esto. Thomas Edison lo expresó a la perfección: «Si encuentro diez mil maneras de que algo no funcione, no he fracasado. No me desanimo, porque cada intento fallido que descarto es un paso más hacia adelante». Edison aprendió de más de nueve mil experimentos antes de inventar la bombilla. Al analizar la historia de otros grandes inventores, se constata que el patrón se repite. Las obras de Beethoven se parecían a las de los demás músicos hasta que decidió experimentar para diferenciar su estilo del procedimiento compositivo establecido por Mozart. El proceso creativo que adoptó, impulsado por cientos de pequeñas apuestas, le permitió explorar nuevos estilos y formas con el público. Las partituras manuscritas que han llegado hasta nosotros están plagadas de marcas, correcciones, cambios y tachaduras, algunos tan enérgicos que Beethoven incluso llegaba a perforar el papel con la pluma. Con el paso del tiempo, definió un estilo claramente diferenciado que dio paso a un nuevo período en la música clásica, el Romanticismo, caracterizado por composiciones llenas de fuerza e intensidad. 




			Los innovadores experimentales como Rock, Brin y Page, Bezos o Beethoven no analizan las nuevas ideas en profundidad demasiado pronto, ni intentan alcanzar objetivos ambiciosos u horizontes desconocidos, ni concentran todas sus esperanzas en una gran apuesta. En lugar de desarrollar planes elaborados para predecir el éxito de sus empresas llevan a cabo acciones que les permitan descubrir qué deben hacer. Todos ellos han cosechado éxitos extraordinarios haciendo pequeñas apuestas. 




			Pequeñas apuestas se basa en la proposición de que podemos servirnos de numerosas pequeñas apuestas y algunos métodos creativos para identificar las posibilidades y generar resultados extraordinarios. En este enfoque experimental, las pequeñas apuestas son las acciones concretas que se llevan a cabo para descubrir, probar y desarrollar ideas alcanzables y asequibles. Nacen como posibilidades creativas que se repiten y se refinan a lo largo del tiempo, y resultan especialmente valiosas al intentar abrirse paso entre la incertidumbre, crear algo nuevo o resolver problemas inextricables. Cuando no sabemos lo que sucederá, las pequeñas apuestas nos ayudan a comprender los factores que no pueden conocerse de antemano. Lo importante es recordar que, si bien los prodigios son muy poco comunes, cualquier persona puede hacer pequeñas apuestas para generar ideas creativas. 




			Debido a que está muy extendida la idea de que sólo unos pocos seres humanos son creadores brillantes (tanto es así que sus proezas suelen considerarse míticas), durante mucho tiempo se ha ignorado el enorme valor de generar innovaciones y resultados creativos a través de un enfoque experimental. Cuando una persona es lo suficientemente perspicaz como para anticiparse al futuro, como hizo Bill Gates en el emergente sector de la informática al fundar Microsoft, el hecho de perseguir una visión genial con una determinación inquebrantable puede producir resultados notables. No obstante, cuando la incertidumbre sustituye a la certeza o cuando se carece de perspicacia, experiencia o competencia ante los problemas, el enfoque más recomendable es el de la innovación experimental. 




			Bill Gates, por el momento, no cuenta con las suficientes competencias o conocimientos sobre los problemas que intenta resolver la Fundación Gates en diferentes partes del mundo para saber de entrada dónde se aprovechará mejor su dinero. Debe aprender de cientos de experimentos para trazar una estrategia y priorizar sus recursos. Uno de sus experimentos favoritos en el campo de la filantropía consistió en la creación de doseles para luchar contra la malaria, una enfermedad que causa cerca de dos millones de víctimas al año. En la lucha contra este mal, el uso de doseles —que sólo cuestan diez dólares— se ha revelado altamente eficaz para protegerse por la noche al dormir y evitar la picadura de los mosquitos portadores de la malaria. 




			La mayoría de los empresarios de éxito, sobre todo aquellos que montan un negocio con un capital limitado, siguen este método experimental al probar nuevas ideas. Para ellos, el aprendizaje es lo que para otros constituye un fracaso. Pensemos en Bill Hewlett y David Packard, fundadores de una de las empresas más innovadoras de la actualidad. Bill y Dave fundaron Hewlett-Packard sin tener muy claro cuál sería el resultado; sólo sabían que querían trabajar juntos y crear una gran empresa. 




			La manera de actuar de los empresarios fue objeto de un interesante estudio llevado a cabo por Saras Sarasvathy, profesora de la Darden Graduate School of Business de la Universidad de Virginia. Ella es una de las pocas investigadoras que han analizado la forma en que los empresarios toman decisiones. Uno de sus estudios, titulado «Qué hace que los empresarios sean emprendedores», se difundió como la pólvora por Silicon Valley después de que el prominente inversor Vinod Khosla, cofundador de SUN Microsystems, publicara una copia del artículo en el sitio web de su empresa con una nota que rezaba: «Primer buen estudio que veo». 




			Sarasvathy quería saber qué procesos siguen los empresarios expertos a la hora de tomar decisiones para crear un negocio hipotético. Su muestra incluía a treinta empresarios que habían fundado empresas por un valor desde doscientos millones de dólares hasta seis mil quinientos millones. Los fundadores, procedentes de sectores muy variados, desde el acero hasta los semiconductores o la biotecnología, tuvieron que resolver diecisiete páginas de problemas en un plazo de dos horas. 




			El estudio de Sarasvathy se basa sobre todo en la idea de que los empresarios y los directivos con un máster en Administración de Empresas (a los que da clase en la Darden School) siguen dos enfoques completamente diferentes al tomar una iniciativa. Para ilustrar esta idea, comparó dos métodos de preparar una comida (ambos requieren de un cocinero experimentado). En el primero, el cocinero parte de un menú específico, elige las recetas, compra los ingredientes y adereza los alimentos en su propia cocina, equipada con todo lo necesario. Cada paso se conoce y puede programarse secuencialmente: el paso A, seguido del paso B, da lugar al resultado C. La formación en Administración de Empresas hace hincapié en este tipo de enfoque, que parte de un objetivo predeterminado y utiliza una serie de recursos para conseguirlo de la manera más rápida, económica y eficiente. 




			Otra forma de preparar una comida, según Sarasvathy, consiste en que el cocinero se adentre en una cocina nueva sin saber de qué ingredientes dispondrá o cuál será el menú. Así pues, tendrá que rebuscar en las alacenas en busca de los ingredientes e improvisar una comida. El resultado puede ser una maravilla o un desastre. Lo único seguro es que el producto del segundo enfoque será mucho menos predecible que el del primero. Sin embargo, lo más importante es que los empresarios no intentan evitar los errores o las sorpresas, sino que procuran aprender de ellos, del mismo modo que los cocineros idean nuevas recetas a través de la improvisación. Como dijo Sarasvathy, los planes de los empresarios «se hacen, se deshacen y se redefinen a través de la acción y la interacción con los demás». Este estudio también destaca que ambos enfoques tienen sus ventajas, ya que cada uno resulta valioso para situaciones diferentes: cuando lo que se conoce es mucho, los enfoques de planificación de procedimientos funcionan a la perfección; en cambio, cuando lo que se desconoce es mucho, no funcionan. 




			Por ejemplo, cuando Howard Schultz lanzó el negocio que acabaría convirtiéndose en Starbucks, diseñó los establecimientos inspirándose en las cafeterías italianas, un concepto nuevo en Estados Unidos. No cabía duda de que Schultz iba por buen camino, pero los baristas utilizaban pajarita, lo que les incomodaba mucho, y los clientes se quejaban de que los menús estuvieran escritos casi completamente en italiano y que no dejara de sonar ópera. Y lo que es peor: no había sillas en los establecimientos. La experiencia Starbucks que surgió tras numerosas mejoras y retoques dista mucho del concepto inicial de Schultz. 




			



			 






			Los métodos de innovación experimental que presento en este libro proceden del estudio de un insólito conjunto de fuentes: desde creativos artistas hasta empresarios luchadores, estrategas militares, desarrolladores de software ágil o expertos del «pensamiento de diseño», un sector actualmente en alza. La investigación que llevé a cabo para escribir este libro estuvo marcada por mi deseo de identificar los métodos que utilizaban innovadores experimentales de una amplia variedad de ámbitos, desde la comedia en vivo hasta los procesos creativos de Pixar, para descubrir cómo estas personas y organizaciones se enfrentaban al reto de descubrir nuevas ideas y materializarlas con éxito. Durante varios años, me sumergí en un estudio empírico sobre la creatividad y la innovación. 




			Un lugar al que me llevó la curiosidad fue el Instituto de Diseño Hasso Plattner de la Universidad de Stanford, también conocido como la d.school. Fundada por los expertos en creatividad e innovación David Kelley y George Kembel, la d.school es una de las principales instituciones del sector y un centro de pensamiento y actividades creativos. Previamente, Kelley fue cofundador de la renombrada asesoría IDEO, la empresa que desarrolló el primer ratón para Apple. Kembel, que ahora dirige la d.school, se convirtió en mi guía y colaborador, y sus conocimientos sobre el pensamiento de diseño están presentes en todo este libro. 




			El pensamiento de diseño proporciona una serie de metodologías creativas para resolver problemas y generar ideas basándose en la creación de soluciones, en lugar de partir de la respuesta. Este ámbito ha ido desarrollándose y refinándose a lo largo de muchos años, sobre todo en el famoso centro de innovación PARC de Xerox en las décadas de los setenta y los ochenta, y posteriormente en lugares como IDEO. Como muestran las matriculaciones en la d.school de Stanford, numerosos estudiantes recurren al pensamiento de diseño para complementar su formación más tradicional. Quizá sea Peter Georgescu, antiguo presidente del gigante de la publicidad Young & Rubicam, quien mejor lo ha explicado: «Es el futuro». 




			También llevé a cabo un extenso trabajo de campo en grandes empresas y con personas sumamente creativas para comprender el diferente funcionamiento interno de sus métodos de trabajo y procesos creativos, así como las barreras que impedían que los utilizaran otras personas y organizaciones. A lo largo de mi investigación, descubrí sorprendentes semejanzas en la forma en que estas personas enfocan su trabajo. Encontré métodos de trabajo y mentalidades similares en la forma en que Pixar crea sus películas, la forma en que empresarios y avispados directivos como Jeff Bezos identifican y desarrollan nuevas oportunidades de mercado, la forma en que el arquitecto Frank Gehry diseña nuevos edificios, la forma en que los generales abordan la formación y las estrategias de contrainsurgencia y la forma en que los humoristas en vivo generan material nuevo. 




			Estos métodos claramente no son maneras de probar un montón de cosas y ver cuáles se sostienen, como si se lanzaran espaguetis contra una pared. Las personas y los equipos más provechosamente creativos son rigurosos, muy analíticos, estratégicos y pragmáticos. Sin embargo, no utilizan un modelo preestablecido que no pueda seguirse. Los modos de pensar y actuar que presentaré más adelante en el libro no son un mero protocolo; no se añaden a un proceso paso a paso. En su lugar, son poderosas ayudas orientadas a aumentar la creatividad productiva que pueden dar la libertad necesaria a la mente para descubrir y desarrollar los hallazgos en diferentes contextos, y que cada uno de nosotros puede utilizar como inspiración y adaptar a su situación y sus necesidades. 




			



			 






			Los fundamentos del enfoque de las pequeñas apuestas son los siguientes: 




			



			 






			• Experimentar: aprender poniéndose manos a la obra. Fracasar pronto para aprender rápidamente. Desarrollar experimentos y prototipos para recabar conocimientos, identificar los problemas y generar ideas creativas, tal como hizo Beethoven para descubrir nuevos estilos y formas musicales. 




			• Jugar: una atmósfera lúdica, espontánea y divertida modera nuestras inhibiciones durante el proceso de incubación o eclosión de las ideas y evita que las propuestas creativas se descarten o se juzguen prematuramente. 




			• Sumergirse: tomarse el tiempo necesario para explorar el mundo en busca de nuevas ideas y conocimientos, con el fin de comprender las motivaciones y los deseos más profundos del ser humano, e interiorizar cómo funcionan las cosas desde la base. 




			• Definir: utilizar los conocimientos recopilados a lo largo del proceso para definir los problemas y las necesidades específicos antes de solucionarlos, tal como hicieron los fundadores de Google cuando se dieron cuenta de que su algoritmo de búsqueda en bibliotecas podía resolver un problema mucho mayor. 




			• Reorientarse: ser flexible para alcanzar objetivos y aspiraciones más ambiciosos, aprovechando las pequeñas victorias para introducir los cambios necesarios y seguir atentamente el progreso hacia su consecución. 




			• Repetir: insistir, refinar y probar con frecuencia provistos de más conocimientos, información y suposiciones, tal como hace Chris Rock para perfeccionar su espectáculo. 




			



			 






			La mayoría de nosotros debemos introducir grandes cambios en nuestra forma de pensar para adoptar este enfoque experimental. Esto suele deberse a la manera en que nos han educado. En nuestro sistema educativo se insiste sobre todo en enseñar datos, como información histórica o tablas científicas, y examinarnos para valorar cuánto hemos retenido de este corpus de conocimientos. La memorización y el aprendizaje de procedimientos establecidos son la clave del éxito. Incluso cuando nos enseñan a resolver problemas, por ejemplo de carácter matemático, el énfasis recae en el uso de los métodos habituales o la inferencia o deducción lógicas, ambos recursos muy orientados hacia los procedimientos. Apenas se hace hincapié en el desarrollo de nuestras aptitudes de pensamiento creativo, las cuales nos permiten discurrir de forma imaginativa y hacer descubrimientos por nuestra cuenta. Casi no se nos ofrecen oportunidades para, por ejemplo, llevar a cabo nuestros propios experimentos originales, y disponemos de un escaso o inexistente margen para equivocarnos o fracasar. Básicamente se nos juzga en función de nuestras respuestas correctas. 




			Los investigadores y los comentaristas han descrito este problema como un énfasis excesivo en la memorización y en las capacidades analíticas del hemisferio izquierdo del cerebro. En su opinión, la consecuencia es que las capacidades para crear y descubrir, que residen en el hemisferio derecho, se ahogan. Como dijo sir Ken Robinson, escritor e investigador sobre creatividad y educación, «estamos educando a las personas para que prescindan de su creatividad». 




			Otra cuestión de gran importancia es que, durante muchos años, los departamentos de gestión organizativa han desarrollado unos métodos específicos, para aumentar la productividad y minimizar los riesgos y los errores, que tienden a reprimir la experimentación creativa. El enfoque predominante en la gestión que surgió durante la revolución industrial, conocido como «gestión científica», fraccionó los trabajos en tareas concretas y secuenciales a las que podían asignarse plazos específicos para su realización, con el fin de optimizar la eficiencia. Las organizaciones jerárquicas en las que se imponía un proceso de toma de decisiones piramidal y centralizado facilitaron este proceso, que se convirtió en la norma. Estos métodos permitieron que Henry Ford hiciera mucho más eficiente la cadena de producción de automóviles, lo que primero revolucionó la industria manufacturera y, a continuación, las empresas de servicios. Sin embargo, el énfasis en los sistemas lineales, el control piramidal, la eficiencia incesante y la erradicación del fracaso dejan un escaso margen para los descubrimientos creativos y los procedimientos empíricos. 




			Basta con pensar en General Motors para comprender por qué el énfasis en los procesos secuenciales, los sistemas reglamentados y la planificación detallada asfixiaron su capacidad de innovación, lo que casi provocó la muerte de la empresa. Chet Huber, jubilado tras una carrera de treinta y siete años en la firma, durante los cuales también fundó y presidió su filial OnStar, recuerda con mucho cariño su puesto, su trabajo y a sus compañeros de General Motors. No obstante, también reconoce la exagerada propensión de la empresa a planificar en exceso. «Tenían unos diagramas de planificación complicadísimos —comenta con una significativa entonación de las palabras—. Eran una locura, porque incluso antes de llegar al proceso de desarrollo del vehículo, de cuatro fases, había un preproceso. Si los sumabas a los posibles bucles de retroalimentación, tendrías un holograma tan grande como un campo de fútbol.» No es difícil imaginarse por qué los empleados carecen de las oportunidades o la inspiración necesarias para generar nuevas ideas, si deben seguir unos procedimientos predeterminados tan complejos. 




			Huber se apresura a añadir que el énfasis de General Motors en los procesos secuenciales y la planificación detallada fue consecuencia de las buenas intenciones de las personas que querían mejorar la empresa. Cada pieza de un diagrama gigante de proceso de General Motors representaba un lugar en el que alguien (o algún equipo) añadía su granito de sabiduría adquirida con la experiencia. «Solía haber otra flecha en el diagrama, ya que opinábamos que siempre se aprendía algo del anterior ciclo de lanzamiento de un vehículo o que podía faltar un elemento y luego no sabríamos cómo incorporarlo.» Su intención era la de evitar errores. «Se trataba de un proceso muy depurado y basado en plantillas que aspiraba a refinar los conocimientos de cien años», recuerda Huber. Lo irónico es que, al intentar reducir los riesgos y los errores, la insistencia de General Motors en los procesos reglamentados obstaculizaba la innovación. La empresa era como un portaaviones que intentaba maniobrar en unas aguas cada vez más turbulentas. 




			Una de las razones que lo explica es que el enfoque piramidal y de planificación de procedimientos depende enormemente de las predicciones sobre el futuro basadas en experiencias pasadas. General Motors, por ejemplo, insistía en mejorar los productos y los métodos con los que había tenido éxito en el pasado, dando por hecho que la demanda de sus coches y diseños se mantendría. 




			En el mundo empresarial, la planificación detallada se convirtió en el método principal para intentar predecir la demanda de consumo, los costes financieros, las condiciones del mercado y la procedencia de la competencia. El caso es que la mayor parte de aquello que nos gustaría poder predecir es impredecible. Los movimientos internacionales del mercado, las complejidades políticas y culturales y los cambios demográficos no dejan de redefinir el terreno que pisamos. Esta certeza de la incertidumbre se hace cada vez más evidente con el ritmo desenfrenado de los cambios tecnológicos. Internet ha reducido las barreras de la comunicación y facilita que surjan rápidamente y entren en competencia nuevas empresas en todos los rincones del mundo. Así pues, uno de los grandes defectos del enfoque de planificación centralizado y piramidal es lo limitado que resulta a la hora de permitirnos ser flexibles y descubrir nuevas maneras de actuar. 




			Evidentemente, la innovación experimental no debe sustituir por completo el pensamiento lineal en nuestros procesos de trabajo habituales. Sin embargo, el enfoque basado en los descubrimientos y las pequeñas apuestas complementa el pensamiento más lineal y orientado a los procedimientos. Nadie puede desentenderse de sus principales preocupaciones empresariales o responsabilidades, pero cualquier persona puede invertir una parte de su tiempo y sus energías en utilizar las pequeñas apuestas para descubrir, probar y mejorar nuevas ideas. En esta era marcada por los cambios cada vez más rápidos, el hecho de ser capaz de crear, abrirse paso entre las incertidumbres y adaptarse mediante un enfoque experimental se convertirá en una ventaja vital. 




			Y para empezar, es necesario partir de pequeñas apuestas. 




			

	    


	 	

	    

            



			 






			Capítulo 1 




			
Las grandes apuestas frente a las pequeñas apuestas 




			



			 






			Quizá ninguna de las historias que me contaron cuando investigaba para escribir este libro ilustra las limitaciones del enfoque piramidal y de planificación de procedimientos más vívidamente que el caso de Hewlett-Packard. De hecho, la idea de titular este libro Pequeñas apuestas surgió a partir de una conversación con Ned Barnholt, antiguo vicepresidente ejecutivo de HP. 




			Barnholt, que también presidió Agilent Technologies, es en la actualidad uno de los ejecutivos más respetados de Silicon Valley; podría decirse que encarna al alto cargo en el que todo el mundo confía. En la actualidad, bien entrado en los sesenta, es miembro de la junta de eBay, KLA Tencor y Adobe. Numerosos directivos de Silicon Valley lo consideran su mentor. Jamás te imaginarías todo esto si lo conocieras, pues Barnholt es un hombre muy agradable: bondadoso, tranquilo y ecuánime. Recuerda al abuelo. 




			Antes de entrar en Agilent, la empresa de instrumentos de medición que se creó en 1999 como resultado de la reestructuración de HewlettPackard, Barnholt trabajó en esta última más de treinta años, en los que fue testigo y partícipe del nacimiento de una de las compañías más innovadoras de la historia. La empresa tenía a sus espaldas un historial extraordinario, con un crecimiento anual medio del 18 % entre 1939 y 1999, pero a mediados de los años noventa sus retos aumentaron. HP había crecido tanto, hasta aproximadamente treinta mil millones de dólares en ventas, que Barnholt y otros altos directivos se veían en aprietos para alcanzar sus objetivos de crecimiento de dos cifras. Los estudios sobre innovación consideran que se trata de un problema habitual para los directivos de las empresas que se expanden. Barnholt lo llama «la tiranía de las grandes cifras», ya que opina que «existe una tendencia natural a hacer apuestas más grandes a medida que se crece». 




			Para lanzar nuevos negocios a gran escala, los directivos de la empresa fueron muy rigurosos a la hora de emprender una serie de pasos lógicos. Trabajaron para sacar adelante numerosas iniciativas en grandes mercados en crecimiento que fuesen cercanos o en cierto modo estuviesen relacionados con el ámbito de HP. Sin embargo, sólo se centraban en las oportunidades que se ofreciesen en mercados de miles de millones de dólares. Barnholt recuerda que «en aquella época, todos decíamos que no consideraríamos una oportunidad a menos que pudiese convertirse en un negocio de mil millones de dólares. Lo de los mil millones de dólares se convirtió en una especie de mantra». Entonces exploraban y analizaban los mercados, los segmentaban y creaban productos. Si la idea llegaba lo suficientemente lejos, diseñaban campañas de marketing y estrategias de ventas para su lanzamiento. En palabras de Barnholt, «para identificar las grandes oportunidades, seguíamos un proceso básicamente analítico y deductivo». Entre las posibilidades se incluían productos como pantallas planas, dispositivos de alimentación ininterrumpida o sistemas inteligentes de monitorización de viviendas. «Teníamos un montón de ideas, todas muy ambiciosas —afirma Barnholt—, ¡pero fracasaron estrepitosamente!» 




			Ahora que ya puede sonreír al hablar sobre el tema, Barnholt prosigue diciendo que «la razón por la que fracasaron y la razón por la que eran ambiciosas es que alguien ya había llegado a ellas antes». 




			



			 






			Como dijo Eric Ries, escritor y asesor de Silicon Valley, «consiguieron un fracaso». Las ideas eran viables. La tecnología era buena. Los planes se ejecutaron correctamente. Y, a pesar de todo, fracasaron. 




			Las suposiciones de HP resultaron equivocadas como consecuencia de lo que Barnholt denomina «factores intangibles», esto es, las realidades que se encuentran bajo la superficie: los problemas subyacentes de los clientes, sus necesidades y sus preferencias, y la dinámica del mercado en el que se basan. No estaban descubriendo oportunidades nuevas ni desarrollando productos innovadores, sino que se basaban en el éxito de la competencia para identificar las áreas en las que centrarse. No eran creativos. Barnholt se recuesta en el respaldo de la silla y resume la experiencia con una frase: «Es así como aprendí la importancia de hacer muchas apuestas pequeñas». 




			Resulta irónico que un descubrimiento mucho más creativo y un enfoque experimental de cara a la innovación hayan servido como base para que Hewlett-Packard se convirtiera en un gigante líder en el mercado. Según varios veteranos de HP, entre ellos Chuck House, coautor del libro que relata la historia de la empresa titulado The HP phenomenon, durante sus años iniciales, al cofundador Bill Hewlett le gustaba hacer lo que él llamaba «apuestas modestas» para dar con oportunidades imprevisibles. Este enfoque permitió que HP fuese la primera empresa en fabricar calculadoras de bolsillo. En 1972, la primera calculadora de HP, la HP-35, tenía un precio de venta al público de cuatrocientos dólares, en un momento en que todavía no existía un mercado para las calculadoras científicas. Su tecnología era sorprendente y su tamaño, tan reducido que cabía en un bolsillo. Sin embargo, tenía un precio prohibitivo, sobre todo si se comparaba con el de su alternativa, las económicas reglas de cálculo. Los trabajadores de HP no sabían cómo reaccionar. Por eso, encargaron un estudio de mercado a SRI International, que por entonces se consideraba el principal grupo de investigación sobre computación. Ya habían realizado innovadores estudios para General Electric, RCA y otras empresas. «Sabían más que nadie sobre computación —recuerda House—, y nos dijeron: “Este trasto no va a venderse bien”.» 




			Bill Hewlett no estaba tan seguro. Durante un vuelo, habló durante varias horas sobre la HP-35 con la persona que se sentaba en el asiento de al lado, que opinaba que era una idea genial. A Hewlett se le ocurrió una cosa: «¿Por qué no fabricamos un millar y vemos qué pasa?». Era una apuesta asequible. Cinco meses después, HP vendía mil calculadoras al día y apenas podía satisfacer la demanda. 




			Durante muchos años, mientras Bill Hewlett y Dave Packard dirigieron HP, la empresa nunca hizo un estudio de mercado tradicional. En su lugar, para crear nuevos productos observaba a los clientes o hablaba informalmente con ellos, lo que le permitía identificar los problemas y las necesidades. De hecho, el primer ordenador de HP comenzó como una apuesta modesta cuando los clientes que utilizaban sus voltímetros (instrumentos de medición para circuitos eléctricos) se quejaron de que no podían transcribir las seis lecturas digitales por segundo del aparato. «Entonces, los del laboratorio [de HP] dijeron que habían oído hablar de “esas cosas que llaman ordenadores”. ¿Y si pudieran captar los datos?», recuerda House. Al reflexionar sobre sus experiencias, Ned Barnholt adopta un punto de vista similar y dice: «Muchas de nuestras ideas con más éxito a lo largo de los años no vienen de arriba, sino de abajo, porque entendemos las necesidades de los clientes». 




			Para una empresa como HP, que debe lidiar con los cambios increíblemente rápidos que se producen en el sector tecnológico, el valor del enfoque de pequeñas apuestas puede parecer obvio. Pero veamos ahora cómo utilizan este enfoque los militares estadounidenses. Al coronel Casey Haskins le corresponde una gran misión. Como jefe del Departamento de Instrucción Militar de la Academia de West Point de los Estados Unidos, Haskins tiene principalmente dos responsabilidades. La primera consiste en supervisar los cursos sobre táctica militar que deben realizar los cadetes de la academia durante los tres primeros años. La segunda conlleva organizar los programas de formación de verano de tres meses de West Point, para lo que Haskins y su equipo diseñan experiencias de inmersión que preparan a los cadetes para lo que se encontrarán en el campo de batalla. 




			Haskins, de cuarenta y pico años, es licenciado en West Point y veterano del ejército profesional. Con el pelo casi al rape y un corto mechón cano peinado hacia la izquierda, el coronel combina una considerable amplitud de miras intelectual con un irónico sentido del humor que curiosamente recuerda al de Jack Nicholson. Durante la conversación, salta sin esfuerzo de un tema a otro, desde la biología hasta Napoleón, desde comprarse un coche hasta la neurociencia. He aquí cómo describe Haskins la transformación que se produjo en el seno del ejército para adaptarse a la demanda de métodos operativos más flexibles y creativos. 




			Durante la guerra fría, el ejército soviético era temible, pero también bastante previsible. Los oficiales soviéticos se formaban en academias militares tradicionales y se enorgullecían de llevar a cabo operaciones militares sumamente eficientes. «La doctrina soviética era muy clara —dice Haskins—. Cada vez que detectaban un punto débil, iban por él de cabeza.» Comenta cómo sería una guerra terrestre con el ejército soviético si se desarrollara en una jaula de bateo, de las que se utilizan en béisbol. «Si el bateador intenta pegarle a la bola y falla, la máquina lanzapelotas dispara el siguiente tiro el doble de rápido —explica riéndose entre dientes—. Y si vuelve a fallar, ¡le lanza las bolas directamente a él!» 
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«Un libro muy interesante. Te ayuda a cuestionar el statu quo y a descubrir
nuevas posibilidades extraordinarias en cualquier disciplina.»
—Howard Schultz, presidente de Starbucks
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