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Este libro no habria sido posible sin la ayuda generosa y el respaldo de muchas personas. Entre
ellas destacan cuatro en particular: el Dr. Moran Gerard, que lleg6 al rescate la semana antes
de que yo tuviera que entregar mi version definitiva del manuscrito, y que ha sido un valioso
colega, amigo y editor; Sarah Chung, que ha trabajado conmigo para dar forma al disefio de
este libro y es la responsable de haberlo dotado de personalidad y convertido en algo increible;
Erik Roth, que buscé tiempo en medio de una agenda apretadisima para escribir la introduccién
de este libro; y Brian Kenet, que me invit6 a disefar y a impartir el Programa del Design Thinking
para Ejecutivos en la Harvard Graduate School of Design, en el que se basé este libro.

Tengo una enorme deuda de gratitud con todos mis amigos y clientes repartidos por el mundo
que me dieron las oportunidades para exponer estas ideas a sus organizaciones. Con Scott
Danielson por su amistad, sus conversaciones iluminadoras y el espiritu creativo que irradia.
Y con todos los miembros de Idea Couture, incluyendo a Cheesan Chew, Scott Friedmann y
Patrick Glinski, que siguen a mi lado en el viaje de creacion de una magnifica organizacion de
design thinking. Y gracias a Jessica Tien, por quitarme tantas cosas de encima de la mesa

de modo que no tuviera que preocuparme por ellas.

También quisiera dar las gracias a los lectores an6nimos que me proporcionaron sus
comentarios sobre los primeros borradores, y en concreto a Ashley Pérez y a Jamie Farshci por
la paciencia que demostraron al leer y corregir mi primer borrador, que era caético. Y a todos
aquellos que me ayudaron a mejorar la claridad y la legibilidad de este libro. Cualquier error,
omisién y mala interpretacién son sélo mios.

Sé que todos los escritores reciben el respaldo de su familia, pero la mia ha sido estupenda,
y ha sido una fuente de inspiracion, por lo cual estoy muy agradecido. Todos necesitamos
inspiracion, y al observarles descubro de verdad en mi coraz6n algo que me impulsa a llegar
un poco mas alto, ahondar un poco més, jtener suefios mas grandes!

Creo sinceramente que estamos en un punto de inflexion importante en la historia humana y
econémica. Este libro fomenta la vision de que el crecimiento sostenible solamente es posible
cuando sintetizamos conceptos entre los que se cuentan el capital natural, el creativo y el
social, y cuando todos se integran en la hoja de balance. Esta vision sobre una organizacion de
diseno intelectual se fundamenta en los principios, que se refuerzan e integran mutuamente,
de la eficiencia, la igualdad y la reciprocidad. Actualmente y con frecuencia, son los habitos de
la mente y de la estrategia los que impiden que se reinventen las companias dominantes.



Nuestro mundo cada vez es mas complejo y dificil de
interpretar. Son muchas las fuerzas (tecnolégicas,
reglamentarias, competitivas, etc.) que actuan sobre un
contexto dado para conformar las normas de lo que es
posible y lo que es probable. A los innovadores, sobre
todos a los que utilizan los instrumentos tradicionales,
cada vez les cuesta mas descubrir las oportunidades
mas valiosas. Los nuevos procesos de desarrollo

de un producto producen, tipicamente, soluciones
incrementales, las de “yo también”, cuando lo que hace
falta para conseguir una ventaja competitiva es una
innovacién mas sustancial.

Para los ejecutivos, ofrecer un valor predecible,
coherente y con sentido basado en la innovacion sigue
siendo un reto impresionante, pero a la mayoria este
objetivo le resulta insuperable. En lugar de ir a por él,
algunas empresas tiran la toalla, basicamente, y se fian
de la mas pura casualidad para encontrar momentos
“eureka” valiosos, mientras otras recurren a diversas
versiones de un proceso creativo, con la esperanza

de que éste arroje un resultado magnifico. Aunque

sin duda estos enfoques pueden conducir al éxito, la
repetibilidad necesaria para una organizacion grande
es bastante reducida.

Este libro ofrece una alternativa al status quo, una
alternativa que algunas companias de alto nivel ya han
empezado a adoptar. El design thinking puede disipar la
incertidumbre y anclar la innovacién en los impulsores
fundamentales de la conducta del consumidor, sus

interacciones con el ecosistema que les rodea y
también las que mantienen unos con otros.

Aunque el design thinking en si mismo no es nuevo,
Idris nos ofrece una mirada nueva sobre la aplicacion
practica de esta competencia dentro de la empresa
moderna, un enfoque que intenta mejorar su grado de
innovacion. Este libro no es un ejercicio académico
sobre la posibilidad del disefo, sino una explicacion
practica de como se pueden insertar en una
organizacion los principios del disefio, para ayudarla
a detectar oportunidades valiosas que antes estaban
ocultas para la manera tradicional de hacer las cosas
en la empresa.

Este libro proporciona un marco de referencia y una
forma de trabajar que tienen en cuenta el dinamismo y
la incertidumbre que rodean la mayor parte de la toma
de decisiones a las que se enfrentan las empresas
actuales. También comparte una metodologia sobre
coémo insertar en una empresa moderna un nuevo
conjunto de instrumentos basados en el Design
Thinking que permita una nueva oleada de colaboracion,
vision y aprendizaje, destinados a mejorar la calidad

de la toma de decisiones, la erogacion de los recursos
a las mejores oportunidades y, en dltima instancia, la
formacion de un flujo mas estable de creacién de valor.

Idris pone en tela de juicio las filosofias subyacentes
en los regimenes de gestion de la empresa moderna,
ofreciendo una alternativa que permitira a las



companias adaptarse a las fuerzas que influyen en su
rendimiento interno y comercial.

Este modo desafia el status quo y fomenta:

- La flexibilidad antes que la conformidad

- La exploracion de las preguntas antes que la
busqueda de respuestas

- El pensamiento critico sobre cosas que se daban por
hechas

+ La capacitacion de los equipos antes que las
estructuras organizacionales

+ La importancia de actuar en lugar de estudiar

Una compaiia impulsada por la innovacién debe
insertar un conjunto distinto de habilidades en el
corazén de su motor de crecimiento, que enmarque
tanto el arte como la ciencia dentro de un contexto
comercial. Esto exige agilidad por parte de la empresa,
y también una cultura de aprendizaje. El design
thinking puede ser una herramienta eficaz para permitir
que estos dos atributos florezcan en una cultura
empresarial.

Este libro también ofrece una vision refrescante

sobre la necesidad para que la viabilidad econémica

y el disefno coexistan de una forma complementaria

y simbiética. Con demasiada frecuencia el disefio

Se usa como excusa para pasar por alto unos datos
econémicos que no tienen sentido. El mero atractivo
estético de un nuevo producto o el poderoso vinculo
emocional de la experiencia que proporciona un servicio
nuevo no se pueden usar para justificar una propuesta

comercial poco lucrativa. Los modelos expuestos en las
siguientes paginas nos ofrecen una version atractiva del
diseno, que permite el equilibrio correcto del atractivo,
la practicabilidad y la viabilidad econémica.

Apple, aun corriendo riesgos sobre la forma de sus
productos, la experiencia del usuario y el disefio,
también mantiene una atencién inmutable en el control
de costes, la eficiencia y los beneficios. A fin de
cuentas, el motor que impulsa su modelo de negocio
centrado en el hardware es contentar a sus clientes.
Sin disefo no habria modelo de negocio, y sin modelo
de negocio no habria disefio.

La necesidad de este pensamiento integrador nunca
ha sido mayor que ahora. La tecnologia conecta
exponencialmente a las personas, los lugares y los
objetos de formas cada vez méas novedosas. Para
acceder al valor que tienen estas relaciones complejas
sera necesario comprender la naturaleza de estas
interacciones.

Idris pone el liston alto para las compaiiias que intentan
insertarse en su cultura. Sin embargo, las recompensas
del éxito que nos comparte indican que vale la pena la
inversion.

—Erik Roth

Erik dirige el departamento de Global Innovation
Practice de McKinsey, y es socio de la empresa.

Es coautor de Seeing What’s Next: Using the Theories
of Innovation to Predict Industry Change.
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Todo ha cambiado,
estd cambiando, y
va a'seguir cambiando.






Ya desde que descubrimos el fuego, las herramientas
de piedra, el lenguaje y las otras grandes innovaciones
de los albores de la humanidad, el cambio ha estado
presente entre nosotros. Por eso lo llaman “evolucién”.
Probablemente sea cierto que el ritmo del cambio hoy
dia es discutiblemente muy superior a lo que lo ha sido
jamas. El tedrico de la cultura Paul Virilio se refiere a
este ritmo (y a nuestra busqueda de una ciencia y una
I6gica de la velocidad) con el término "dromologia",

del griego dromos, que significa “correr”. Para él, la
velocidad a la que se suceden los cambios radica
tanto en una reduccién dramatica del espacio como

del tiempo. A medida que nuestra tecnologia, nuestro
transporte, comunicacion y otras formas de estar en

el mundo se vuelven cada vez mas rapidos y eficaces,
las antiguas tradiciones en torno a las que se han
organizado culturas, economias y politicas quedan
patas arriba.

Un resultado de la velocidad es la disrupcion.

Y durante los Ultimos afos, pocas o ninguna de las
antiguas tradiciones se han visto mas afectadas
por la disrupcién que las propias del mundo de la

LOS NEGOCIOS YA NO SON LO QUE ERAN

gran empresa. Como respuesta a la turbulencia
cultural constante y a su efecto sobre la reputacion,
el crecimiento y la rentabilidad, algunas grandes
companias han recurrido al design thinking para que
les ayude a encontrarle sentido a la disrupcion y para
sustentar la competitividad.

Las fuentes de la disrupcion son numerosas, pero hay
una evidente. A medida que se acelera la innovacion
tecnolégica, las personas, las comunidades, las
organizaciones y los objetos se encuentran mucho mas
interconectados que nunca antes. Gracias a Internet,
nuestro mundo se ha encogido y ahora estamos muy
cerca unos de otros. Como resultado, hablamos mas,
compartimos mas, nos quejamos mas, celebramos
mas, ideamos mas y esperamos mas.

Se trata de un cambio radical, vibrante y definido,
respecto al modo en que se ha gestionado siempre
una empresa, cuando la rentabilidad econémica era

la fuerza impulsora. Hoy dia a la gente no le importa
decir “jA freir esparragos la forma tradicional de hacer
negocios!”, y luego demuestra que lo dice en serio.
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Se trata de un cambio radical, vibrante y definido,

respecto al modo en que se ha gestionado siempre una

empresa, cuando la rentabilidad economica era la fuerza
impulsora. Hoy dia a la gente no le importa decir “jA freir

esparragos la forma tradicional de hacer negocios!”,
y luego demuestra que lo dice en serio.

—Richard Branson

El reto al que se enfrentan las empresas que se han
visto mas afectadas por las disrupciones recientes

en la tecnologia y en la comunicacion social se

centra en la gestion. Originariamente, la gestion se
disef6 para un conjunto muy distinto de necesidades
comerciales: garantizar que se realizaran tareas
repetitivas, mejorar la eficacia econdémica y maximizar
la productividad de personas y de maquinarias. Hoy
dia esas necesidades son muy diferentes. ¢Por qué?
Porque nos enfrentamos a una crisis. En realidad, nos
enfrentamos a muchas. Hay crisis en los ambitos de la
competencia, la economia, la tecnologia disruptiva, la
creacion de puestos de trabajo, el desarrollo social y la
sostenibilidad. Algunas son méas acuciantes que otras.
La crisis de los recursos naturales es, sin duda, mas
urgente que la econémica, y empeora cada vez mas a
medida que aumentan las poblaciones y su indice de
consumo mas rapido de lo que la innovacién humana
y tecnolégica pueden hallar vias para aumentar lo que
puede extraerse del mundo natural o producirse en él.

Pero también hay una crisis de confianza y de
credibilidad. Las soluciones de gestion que aplican
muchos lideres en caso de emergencia ya no son
eficaces. Dado que la mayoria se ve superada por la
complejidad y la escala de los problemas a los que se

enfrentan, resulta muy dificil evaluar el verdadero grado
de exposicion al riesgo de una organizacion. Como
resultado de ello, se cuestiona la validez y la efectividad
de instrumentos y de técnicas de gestion ya acreditadas.
La mayor parte fue disefada para un mundo diferente, y
funciona basandose en disefios organizacionales mucho
mas alla de su fecha de caducidad, como aquellas
declaraciones de objetivos sin sentido que se supone
que cohesionan a los trabajadores. Si alguna vez te has
preguntado de donde salieron esos lemas inspiradores
y qué se supone que debemos hacer con ellos, ahora
podria ser el momento de colgarlos en una pared y
considerarlos antiguallas. O si no, echarse unas risas
con el dibujante de las tiras comicas de Dilbert, Scott
Adams, que definié una declaracion de intenciones como
“una frase larga y confusa que demuestra la incapacidad
que tienen los directivos para pensar con claridad”.

Necesitamos una nueva via, que sea inteligente,
humana, cultural, social y agil, y que sitde la innovacion
en el meollo de todos los pasos que dé. Esa via podria
ser el design thinking. Esto no te lo ensefiaran en la
escuela de negocios ni en la de disefo, en gran parte
porque esas organizaciones adolecen de la misma
veta de anticomplejidad que afecta a muchas grandes
empresas. Y de esto trata este libro.









QUEREMOS MAS,
CUANDO
L0 QUEREMOS,
(OMO
L0 QUEREMOS
Y AL PRECIO QUE
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