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Nuestro mundo cada vez es más complejo y difícil de 
interpretar. Son muchas las fuerzas (tecnológicas, 
reglamentarias, competitivas, etc.) que actúan 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 más descubrir las oportunidades 
más valiosas. Los nuevos procesos de desarrollo 
de un producto producen, típicamente, soluciones 
incrementales, las de “yo también”, cuando lo que hace 
falta para conseguir una ventaja competitiva es una 
innovación más sustancial. 

Para los ejecutivos, ofrecer un valor predecible, 
coherente y con sentido basado en la innovación sigue 
siendo un reto impresionante, pero a la mayoría este 
objetivo le resulta insuperable. En lugar de ir a por él, 
algunas empresas tiran la toalla, básicamente, y se fían 
de la más 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 magní�co. Aunque 
sin duda estos enfoques pueden conducir al éxito, la 
repetibilidad necesaria para una organización grande  
es bastante reducida. 

Este libro ofrece una alternativa al status quo, una 
alternativa que algunas compañías de alto nivel ya han 
empezado a adoptar. El design thinking puede disipar la 
incertidumbre y anclar la innovación 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 sí mismo no es nuevo, 
Idris nos ofrece una mirada nueva sobre la aplicación 
práctica de esta competencia dentro de la empresa 
moderna, un enfoque que intenta mejorar su grado de 
innovación. Este libro no es un ejercicio académico 
sobre la posibilidad del diseño, sino una explicación 
práctica de cómo se pueden insertar en una 
organización los principios del diseño, 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 metodología sobre 
cómo insertar en una empresa moderna un nuevo 
conjunto de instrumentos basados en el Design 
Thinking que permita una nueva oleada de colaboración, 
visión y aprendizaje, destinados a mejorar la calidad 
de la toma de decisiones, la erogación de los recursos 
a las mejores oportunidades y, en última instancia, la 
formación de un �ujo más estable de creación de valor. 

Idris pone en tela de juicio las �losofías subyacentes 
en los regímenes de gestión de la empresa moderna, 
ofreciendo una alternativa que permitirá a las 
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compañías adaptarse a las fuerzas que in�uyen en su 
rendimiento interno y comercial. 

Este modo desafía el status quo y fomenta:

•  La �exibilidad antes que la conformidad
•  La exploración de las preguntas antes que la 

búsqueda de respuestas
•  El pensamiento crítico sobre cosas que se daban por 

hechas
•  La capacitación de los equipos antes que las 

estructuras organizacionales
•  La importancia de actuar en lugar de estudiar

Una compañía impulsada por la innovación debe 
insertar un conjunto distinto de habilidades en el 
corazón 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 e�caz para permitir 
que estos dos atributos �orezcan en una cultura 
empresarial. 

Este libro también ofrece una visión refrescante 
sobre la necesidad para que la viabilidad económica 
y el diseño coexistan de una forma complementaria 
y simbiótica. Con demasiada frecuencia el diseño 
se usa como excusa para pasar por alto unos datos 
económicos que no tienen sentido. El mero atractivo 
estético de un nuevo producto o el poderoso vínculo 
emocional de la experiencia que proporciona un servicio 
nuevo no se pueden usar para justi�car una propuesta 

comercial poco lucrativa. Los modelos expuestos en las 
siguientes páginas nos ofrecen una versión atractiva del 
diseño, que permite el equilibrio correcto del atractivo, 
la practicabilidad y la viabilidad económica. 

Apple, aun corriendo riesgos sobre la forma de sus 
productos, la experiencia del usuario y el diseño, 
también mantiene una atención inmutable en el 
control de costes, la e�ciencia y los bene�cios. A �n de 
cuentas, el motor que impulsa su modelo de negocio 
centrado en el hardware es contentar a sus clientes. 
Sin diseño no habría modelo de negocio, y sin modelo 
de negocio no habría diseño. 

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

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

— 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, 
está cambiando, y

va a seguir cambiando. 

 —  1
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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 “evolución”. 
Probablemente sea cierto que el ritmo del cambio hoy 
día es discutiblemente muy superior a lo que lo ha sido 
jamás. El teórico de la cultura Paul Virilio se re�ere a 
este ritmo (y a nuestra búsqueda de una ciencia y una 
lógica de la velocidad) con el término "dromología", 
del griego dromos, que signi�ca “correr”. Para él, la 
velocidad a la que se suceden los cambios radica 
tanto en una reducción dramática del espacio como 
del tiempo. A medida que nuestra tecnología, nuestro 
transporte, comunicación y otras formas de estar en 
el mundo se vuelven cada vez más rápidos y e�caces, 
las antiguas tradiciones en torno a las que se han 
organizado culturas, economías y políticas quedan 
patas arriba.

Un resultado de la velocidad es la disrupción.  
Y durante los últimos años, pocas o ninguna de las 
antiguas tradiciones se han visto más afectadas 
por la disrupción que las propias del mundo de la 

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

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

Se trata de un cambio radical, vibrante y de�nido, 
respecto al modo en que se ha gestionado siempre 
una empresa, cuando la rentabilidad económica era 
la fuerza impulsora. Hoy día a la gente no le importa 
decir “¡A freír espárragos la forma tradicional de hacer 
negocios!”, y luego demuestra que lo dice en serio.
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El reto al que se enfrentan las empresas que se han 
visto más afectadas por las disrupciones recientes 
en la tecnología y en la comunicación social se 
centra en la gestión. Originariamente, la gestión se 
diseñó para un conjunto muy distinto de necesidades 
comerciales: garantizar que se realizaran tareas 
repetitivas, mejorar la e�cacia económica y maximizar 
la productividad de personas y de maquinarias. Hoy 
día esas necesidades son muy diferentes. ¿Por qué? 
Porque nos enfrentamos a una crisis. En realidad, nos 
enfrentamos a muchas. Hay crisis en los ámbitos de la 
competencia, la economía, la tecnología disruptiva, la 
creación de puestos de trabajo, el desarrollo social y la 
sostenibilidad. Algunas son más acuciantes que otras. 
La crisis de los recursos naturales es, sin duda, más 
urgente que la económica, y empeora cada vez más a 
medida que aumentan las poblaciones y su índice de 
consumo más rápido de lo que la innovación humana 
y tecnológica pueden hallar vías para aumentar lo que 
puede extraerse del mundo natural o producirse en él.

Pero también hay una crisis de con�anza y de 
credibilidad. Las soluciones de gestión que aplican 
muchos líderes en caso de emergencia ya no son 
e�caces. Dado que la mayoría se ve superada por la 
complejidad y la escala de los problemas a los que se 

enfrentan, resulta muy difícil evaluar el verdadero grado 
de exposición al riesgo de una organización. Como 
resultado de ello, se cuestiona la validez y la efectividad 
de instrumentos y de técnicas de gestión ya acreditadas. 
La mayor parte fue diseñada para un mundo diferente, y 
funciona basándose en diseños organizacionales mucho 
más allá 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 dónde salieron esos lemas inspiradores 
y qué se supone que debemos hacer con ellos, ahora 
podría ser el momento de colgarlos en una pared y 
considerarlos antiguallas. O si no, echarse unas risas 
con el dibujante de las tiras cómicas de Dilbert, Scott 
Adams, que de�nió una declaración de intenciones como 
“una frase larga y confusa que demuestra la incapacidad 
que tienen los directivos para pensar con claridad”.

Necesitamos una nueva vía, que sea inteligente, 
humana, cultural, social y ágil, y que sitúe la innovación 
en el meollo de todos los pasos que dé. Esa vía podría 
ser el design thinking. Esto no te lo enseñarán en la 
escuela de negocios ni en la de diseño, 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.

Se trata de un cambio radical, vibrante y de�nido, 
respecto al modo en que se ha gestionado siempre una 
empresa, cuando la rentabilidad económica era la fuerza 
impulsora. Hoy día a la gente no le importa decir “¡A freír 
espárragos la forma tradicional de hacer negocios!”,  
y luego demuestra que lo dice en serio.

— Richard Branson
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QUEREMOS MÁS,
CUANDO

LO QUEREMOS,
COMO

LO QUEREMOS
Y AL PRECIO QUE
LO QUEREMOS.
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