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Prologo

Cuando muri6 Steve Jobs, el fundador de Apple, escribi una columna que me ha dejado pensando hasta
el dia de hoy. En ese articulo me planteaba una serie de preguntas que deberian estar en el centro de la
agenda politica de nuestros paises: ;por qué no surge un Steve Jobs en México, Argentina, Colombia, o
cualquier otro pais de América Latina, o en Espafia, donde hay gente tanto o mas talentosa que el
fundador de Apple? ¢Qué es lo que hace que Jobs haya triunfado en Estados Unidos, al igual que Bill
Gates, el fundador de Microsoft; Mark Zuckerberg, el fundador de Facebook, y tantos otros, y miles de
talentos de otras partes del mundo no puedan hacerlo en sus paises?

Se trata de una pregunta fundamental, que deberia estar en el centro del analisis politico de nuestros
paises, porque estamos viviendo en la economia global del conocimiento, en que las naciones que mas
crecen —y que mas reducen la pobreza— son las que producen innovaciones tecnolégicas. Hoy en dia,
la prosperidad de los paises depende cada vez menos de sus recursos naturales y cada vez mas de sus
sistemas educativos, sus cientificos y sus innovadores. L.os paises mas exitosos no son los que tienen
mas petroleo, o mas reservas de agua, 0 mas cobre o0 soja, sino los que desarrollan las mejores mentes y
exportan productos con mayor valor agregado. Un programa de computacion exitoso, 0 un nuevo
medicamento, o un disefio de ropa novedoso valen mas que toneladas de materias primas.

No es casualidad que al momento de escribir estas lineas, una empresa como Apple valga 20% mas
que todo el producto bruto de Argentina, y mas del doble del producto bruto de Venezuela. Y no es
casualidad que muchos de los paises mas ricos del mundo en ingreso per capita sean naciones como
Luxemburgo o Singapur, que no tienen recursos naturales —en el caso del segundo, como pude
observar en un viaje reciente, se trata de una nacion que tiene que importar hasta el agua— mientras que
en paises petroleros y ricos en recursos naturales como Venezuela o Nigeria prevalecen niveles de
pobreza obscenos.

La gran pregunta, entonces, es cOmo hacer para que nuestros paises puedan producir uno, o miles, de
Steve Jobs. En mis libros anteriores, especialmente en Basta de historias, sefialé que la calidad de la
educacion es la clave de la economia del conocimiento. Y esa premisa sigue siendo cierta. Tal como me
lo sefial6 el propio Gates en una entrevista, él jamas hubiera podido crear Microsoft y revolucionar el
mundo con las computadoras si no hubiera tenido una excelente educacion en la escuela secundaria,
donde habia una computadora de tultima generacion que le despert6 la curiosidad por el mundo de la
informatica. Y, tal como lo sefial6 Gates en otra entrevista, afios después, lejos de vanagloriarse de haber
dejado la escuela antes de tiempo, su desercion de la Universidad de Harvard fue algo que siempre
lamento:

Lo cierto es que tuve que dejar la universidad porque llegué a la conclusion de que tenia que actuar rapidamente para aprovechar la
oportunidad de Microsoft, pero ya habia terminado tres afios de mi licenciatura, y si hubiera usado inteligentemente mis créditos



universitarios de la escuela secundaria me hubieran dado el titulo. De manera que no soy un desertor tipico.1

Pero también es cierto que una buena educacién sin un entorno que fomente la innovacion produce
muchos taxistas de sorprendente cultura general, pero poca riqueza personal o nacional. Como quedo
claro en los casos de Jobs, Gates, Zuckerberg y tantos otros, hacen falta otros elementos, ademas de una
buena educacién, para fomentar mentes creativas. Pero ;cuales son? La buisqueda de la respuesta a este
interrogante me llevo a escribir este libro.

Antes de empezar mi investigacion, me habia encontrado con varias respuestas posibles. Una de
ellas era que la excesiva interferencia del Estado ahoga la cultura creativa. Un mensaje de Twitter que
recibi de un seguidor espafiol horas después de que publiqué mi columna sobre Jobs, en octubre de
2011, lo explicaba asi: “En Espafia, Jobs no hubiera podido hacer nada, porque es ilegal iniciar una
empresa en el garaje de tu casa, y nadie te hubiera dado un centavo”. La implicacion del mensaje era
que la primera gran traba de nuestros paises a la innovacion es una excesiva regulacion estatal y la falta
de capital de riesgo para financiar los proyectos de nuestros talentos. Hay algo de cierto en eso, pero es
una explicacion insuficiente. Es cierto que Jobs hubiera tenido que ser muy paciente —y afortunado—
para iniciar su empresa informatica en Espafia o en la mayoria de los paises latinoamericanos. Un
estudio del Banco Mundial muestra que mientras en Argentina hacen falta 14 tramites legales para abrir
una empresa —aunque sea un taller mecanico casero en un garaje—, en Brasil 13 y en Venezuela 17, en
Estados Unidos y en la mayoria de los paises industrializados hacen falta sélo seis.? Sin embargo, el
mismo estudio muestra que varios paises, como México y Chile, han reducido considerablemente sus
trabas burocraticas en los ultimos afios y en la actualidad exigen el mismo nimero de tramites que
Estados Unidos para abrir una empresa. Si la burocracia estatal fuera la principal traba para la
creatividad productiva, México y Chile ya deberian estar produciendo emprendedores globales de la
talla de Jobs.

Otra explicacion, del otro extremo del espectro politico, es que hace falta mas intervencion estatal.
Segun esta teoria, nuestros paises no estan produciendo mas innovadores porque nuestros gobiernos no
invierten mas en parques cientificos e industriales. En afios recientes, muchos presidentes
latinoamericanos han inaugurado con gran pompa parques cientificos y tecnologicos, que —segun
aseguran— convertiran a sus naciones en grandes centros de investigacion a nivel mundial. Ya hay 22
de estos parques tecnologicos en Brasil, 21 en México, cinco en Argentina, cinco en Colombia, y varios
otros en construccion en estos y otros paises, todos creados bajo la premisa nacida en Estados Unidos y
en Gran Bretafia desde los afios cincuenta, de que la proximidad fisica de las empresas, las
universidades y los gobiernos facilita la transferencia de conocimiento y la innovacion. Pero, segtn los
estudios mas recientes, estos parques tecnologicos son proyectos inmobiliarios que —fuera del rédito
politico para los presidentes que los inauguran— producen pocos resultados en materia de innovacion.
Un informe reciente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) concluy6 que “en América Latina las
politicas de los parques cientificos y tecnolégicos estan lejos de conseguir sus objetivos”.3

Finalmente, la otra explicacion mas difundida acerca de por qué no han surgido lideres mundiales de
la innovacion de la talla de Jobs en nuestros paises es de tipo cultural. Segin esta teoria, la cultura
hispanica tiene una larga tradicion de verticalidad, obediencia y falta de tolerancia a lo diferente que
limita la creatividad. Pero este determinismo cultural tampoco me convencia demasiado. Si la
verticalidad y la obediencia fuera el problema, Corea del Sur —un pequefio pais asiatico que produce 10



veces mas patentes de nuevas invenciones que todos los paises de Latinoamérica y el Caribe juntos—
tendria que producir mucho menos innovaciéon que cualquier pais hispanoparlante.

En mi columna del Miami Herald sobre Jobs, me incliné por otra teoria: el principal motivo por el
que no ha surgido un Jobs en nuestros paises es que tenemos una cultura social —y legal— que no
tolera el fracaso. Los grandes creadores fracasan muchas veces antes de triunfar, escribi, y para eso
hacen falta sociedades tolerantes con el fracaso. Jobs, que muri6 a los 56 afios, cofund6 Apple en el
garaje de su casa a los 20 afios de edad, pero fue despedido de la empresa 10 afios después, cuando
apenas tenia 30 afios, luego de perder una lucha corporativa dentro de Apple. Su caida en desgracia
sali6 en las portadas de los principales diarios de todo el mundo.

En muchos de nuestros paises la carrera de Jobs hubiera terminado ahi. La reaccion de la comunidad
empresarial hubiera sido: “cayé en desgracia”, “ya pasO su cuarto de hora”, “esta acabado” o
simplemente “fue”. Sin embargo, en Silicon Valley, tras su despido de Apple, Jobs inici6 un periodo que
mas tarde describi6é como el mas creativo de su vida. Cre6 nuevas compaiiias y consiguiéo nuevos
inversionistas para financiarlas. En la cultura de innovadores de Silicon Valley, donde el fracaso es una
experiencia de trabajo que sufre la mayoria de los triunfadores, Jobs se levant6 rapidamente. ;Hubiera
ocurrido lo mismo en Espafia o en Latinoamérica? ; Alguien que cayo en desgracia repetidamente en su
carrera, como Jobs, podria haberse levantado y triunfado en nuestros paises?

Después de escribir ese articulo, viajé a Palo Alto, en Silicon Valley, California, y a varios paises
para entrevistar a algunas de las mentes mas creativas del planeta, para ver qué distingue a las personas
creativas y a las culturas innovadoras. En otras palabras, como convertirnos en mas creativos a nivel
personal y nacional, y como convertir nuestras ideas en proyectos econémicamente rentables, que nos
ayuden a vivir mejor. En mis viajes y entrevistas encontré algunas respuestas sorprendentemente
auspiciosas. Lejos de estar condenados al atraso podemos usar nuestro talento —y lo tenemos, como
veremos mas adelante— para impulsar y dar cauce a nuestra creatividad. La innovacion se esta
democratizando, y cada vez esta mas cerca de nuestro alcance.

En las paginas que siguen intentaré compartir con ustedes lo que aprendi de mis reportajes sobre
algunos de los innovadores mas destacados del mundo.



El mundo que se viene

Estamos entrando en un periodo de transformacion radical

Palo Alto, California. El primer lugar que visité cuando empecé a escribir este libro fue Silicon Valley,
California, el indiscutido centro de la innovacion a nivel mundial y la sede de Google, Apple, Facebook,
eBay, Intel y miles de otras compaiiias de alta tecnologia. Queria averiguar cual era el secreto del éxito
de Silicon Valley y qué pueden hacer otros paises para emularlo. Tenia mil preguntas en la cabeza.

¢A qué se debe la impresionante concentracion de empresas innovadoras globales en esa area del
norte de California, en los alrededores de San Francisco? ;Es que el gobierno de Estados Unidos ha
designado esa area como polo de desarrollo tecnologico y proporciona a las empresas de tecnologia
enormes facilidades para que se establezcan alli? ;Es que el estado de California les da exenciones
fiscales? ;O las compafiias tecnoldgicas llegan a Silicon Valley atraidas por los contratos de la industria
de defensa, o por la cercania de la Universidad de Stanford, una de las mejores del mundo en
investigacién tecnologica y cientifica?

Mi primera escala después de rentar un auto en el aeropuerto de San Francisco fue Singularity
University, uno de los principales centros de estudios sobre la innovacion tecnolégica. Tenia una cita
alli con Vivek Wadhwa, vicepresidente de innovacién e investigacion de la universidad, profesor de las
Universidades de Duke y Emory, y un gurt de la innovacion que escribe regularmente en The Wall
Street Journal y en The Washington Post. Wadhwa me habia sugerido que fuera esa semana para
presenciar un seminario al que acudirian empresarios de todo el mundo para escuchar varias
conferencias sobre las tltimas novedades en materia de robdtica, nanotecnologia, exploracion espacial,
cibermedicina y otras disciplinas del futuro. Pero mi mayor interés era entrevistarlo a él. Wadhwa habia
estudiado el tema de la innovacion como pocos y tenia una vision global que lo distinguia de muchos
otros expertos estadounidenses.

Cuando llegué a Singularity University, tras manejar unos 45 minutos hacia el sur de San Francisco,
lo primero que me llamo la atencion fue lo poco impresionante que era su sede. Lejos de encontrarme
con una torre de cristal, o con un edificio ultramoderno, la universidad —que no es una universidad
tipica, porque no da titulos de licenciatura o maestria sino cursos a empresarios y a emprendedores
calificados— era un viejo edificio que alguna vez habia sido una barraca militar. Estaba en el Parque de
Investigacion Ames de la NASA que fue construido en la década de los cuarenta y habia pasado a la NASA
en 1958, pero que ahora era rentado a empresas tecnolégicas de todo tipo. Casi todos sus edificios eran
barracas militares de dos pisos, pintados del mismo color. Y Singularity University era apenas una



barraca mas, con un cartelito en el césped que la identificaba como tal.

Wadhwa me recibié con la mayor cordialidad y me condujo a una salita de conferencias para poder
hablar tranquilos. Era un hombre de mediana edad, que vestia una camisa blanca abierta al cuello, sin
corbata, como casi todos los que lo rodeaban. Segiin me cont6, naci6 en India y fue criado en Malasia,
Australia y varios otros paises donde su padre, un diplomatico de carrera, habia estado destinado. A los
23 afios de edad, cuando su padre fue trasladado a las Naciones Unidas, Wadhwa se mud6 a Nueva
York, donde hizo una maestria en administracion de empresas en la Universidad de Nueva York. Tras su
graduacion, empez0 a trabajar como programador de computacion y a juntarse con otros colegas para
iniciar varias empresas, una de las cuales al cabo de unos afios fue vendida en 118 millones de délares.
Algunas décadas después, tras sufrir un infarto que lo llevo a buscar una vida mas tranquila, Wadhwa se
dedicé de lleno a la ensefianza y a la investigacion relacionada con la innovacion.

EL SECRETO ES LA GENTE

Cuando le pregunté cual es el secreto de Silicon Valley, me dio una respuesta de tres palabras que
resulté muy diferente a la que me esperaba. “Es la gente —respondi6—. El secreto de Silicon Valley no
tiene nada que ver con el gobierno, ni con los incentivos econdémicos, ni con los parques tecnologicos,
ni con los parques cientificos, ni con nada de eso, que es una perdedera de dinero que no sirve para
nada. El secreto es el tipo de gente que se concentra aqui.”

Lo miré con cierta incredulidad, sin entender muy bien qué queria decir. ;Cual es la diferencia entre
la gente de Silicon Valley y la de otras partes de Estados Unidos?, le pregunté. Wadhwa respondi6 que
en Silicon Valley ocurre una peculiar aglomeracion de mentes creativas de todo el mundo, que llegan
atraidas por el ambiente de aceptacién a la diversidad étnica, cultural y hasta sexual. Nada menos que
53% de los residentes de Silicon Valley son extranjeros y muchos de ellos son jévenes ingenieros y
cientificos chinos, indios, mexicanos y de todas partes del mundo, que encuentran alli un ambiente
propicio para desarrollar sus ideas, explico Wadhwa. “La mentalidad de California, la apertura mental y
el culto a lo ‘diferente’ tienen mucho que ver con el éxito de Silicon Valley —sefialo—. Y la presencia
de la Universidad de Stanford, y su excelencia en investigacion y desarrollo, sin duda contribuyé a que
tantas empresas tecnologicas vengan aqui.”

“Pero el factor nimero uno es la gente —insisti6 Wadhwa—. Lo puedes ver por ti mismo: vete a
caminar por Castro Street, la calle principal de Mountain View, y vas a ver con tus propios ojos lo que te
estoy diciendo. Los cafés estan llenos de jovenes con sus laptops, metidos de lleno en sus proyectos de
start-ups, consultandose de mesa en mesa sobre como solucionar problemas de software aunque no se
conozcan entre si. Todos estos jovenes quieren ser el proximo Mark Zuckerberg”, me dijo.

Terminada la entrevista, fuimos a Mountain View, la pequefia ciudad a cinco minutos en auto de
Singularity University, para ver con nuestros propios ojos lo que Wadhwa estaba diciendo. En Castro
Street, la calle principal, habia restaurantes chinos, indios, vietnamitas y mexicanos, junto con clinicas
de acupuntura, mercados de comida macrobiotica y una cantidad inusual de librerias. Era un fenémeno
interesante: en momentos en que las principales cadenas de librerias en Estados Unidos estaban
cerrando, victimas de la crisis de las editoriales y de la aparicion de los e-books, en Silicon Valley —la
cuna de internet— proliferaban las tiendas de libros de papel. En una sola cuadra de Castro Street vi tres



grandes tiendas de libros —Book Buyers, East and West, y Books Inc.— repletas de gente.

A pocos metros, en el café Olympus, casi todas las mesas estaban ocupadas por jévenes de pelo
largo, o colas de caballo, o rapados. Tal como me lo habia advertido Wadhwa, estaban agachados sobre
sus laptops, muchos de ellos con audifonos en los oidos, concentrados a mas no poder en vaya a saber
qué programa de software que estaban tratando de crear. Si alguno de ellos estaba entretenido con un
juego en su pantalla, lo disimulaba muy bien, porque nadie tenia la mirada ociosa de quienes estan
matando el tiempo. Pero lo mas notable era la mezcolanza racial: practicamente no habia una mesa en la
que no se vieran juntos jévenes americanos con chinos, indios, latinos o de otras partes del mundo. Y en
la calle, casi todas las parejas eran mixtas: estadounidense con china, indio con mexicana, chino con
india, etcétera. La diversidad étnica, cultural y sexual a la que se referia Wadhwa estaba a la vista por
doquier, mucho mas de lo que uno esta acostumbrado a ver en ciudades multiculturales como Nueva
York o Boston.

Mientras tomabamos un café en Castro Street, y yo trataba de digerir todo lo que me estaba diciendo
Wadhwa, no pude dejar de pensar que lo que estaba viendo y escuchando era una buena noticia para
muchos paises que estan tratando de tener sus propios Silicon Valleys: si el secreto de la innovacion
radica en el talento de la gente, mas que en los recursos o incentivos econdmicos, muchos paises
latinoamericanos y europeos donde estan floreciendo nichos de creatividad tienen una excelente
oportunidad de estar entre los lideres de la innovacion en el mundo del futuro.

EL POTENCIAL DE AMERICA LATINA

A diferencia de la creencia generalizada en circulos académicos y empresariales, hace algunos afios, de
que lo mas importante para incentivar la innovacion era ofrecer estimulos econémicos, o reducir las
trabas burocraticas, o tener un buen clima de negocios, Wadhwa me estaba diciendo que hoy en dia lo
mas importante es contar con una masa critica de mentes creativas respaldada por buenos sistemas
educativos. Y, segin me aseguraba, habia visto un potencial enorme de talento creativo en Ciudad de
México, Sao Paulo, Buenos Aires, Bogota, Santiago de Chile y varias ciudades latinoamericanas, donde
existen enclaves de artistas, inventores y emprendedores —lo que antes se llamaban “barrios
bohemios”— que quizas sin saberlo tienen mucho en comtn con “la mentalidad de California”.

Pero ;pueden surgir empresas tecnologicas en paises con legislaciones que hacen dificil cualquier
emprendimiento? No hay duda de que un mal clima de negocios, burocracias infernales y la corrupcion
son grandes trabas. Es dificil crear una empresa innovadora en Venezuela, donde segun los estudios del
Banco Mundial de los que hablabamos en el prologo hacen falta 17 tramites legales para registrar una
nueva empresa, o en Argentina, donde se requieren 14, o en Brasil y Colombia, donde hacen falta 13, y
que por lo general tardan varios meses en completarse.’

Y es dificil crear una empresa de alto riesgo comercial —como son casi todas las de alta tecnologia
— en naciones con leyes que no toleran el fracaso y condenan a los empresarios que deben cerrar o
reestructurar alguna de sus empresas a muchos afios de ostracismo y de ruina econémica, como sefialan
esos mismos estudios del Banco Mundial. Sin embargo, la experiencia de Silicon Valley y las mas
recientes investigaciones de los estudiosos de la innovacion muestran que las concentraciones de mentes
creativas son de lejos el principal motor de la creatividad colectiva, y un factor atin mas importante que



el entorno economico.

LOS INNOVADORES QUIEREN VIVIR EN LUGARES VIBRANTES

Uno de los primeros en llamar la atencién sobre este fenomeno fue el economista Richard Florida, de la
Universidad de Toronto, quien comenz6 a cambiar radicalmente las teorias de la innovacion de la
década pasada, segun las cuales la condicién principal para la innovacion era tener un clima de negocios
favorable. En su libro El ascenso de la clase creativa, Florida esgrimio la teoria de que en el futuro las
empresas no atraeran a las mentes creativas, sino al revés. Las concentraciones de mentes creativas
atraeran a las empresas. Tal como me lo explico el propio Florida en varias entrevistas, ésta es una
buena noticia para América Latina: la region tiene a su favor varias ciudades con un dinamismo muy
particular, que actiian como un iman para mentes creativas y pueden convertirse en importantes centros
de innovacion.

“iQué es lo que genera la creatividad? Mas que nada, es la presencia de otra gente creativa —dice
Florida—. La idea de que la creatividad es algo relacionado con grandes genios individuales es un gran
mito. La realidad es que la creatividad es un proceso social: nuestros mas grandes avances vienen de la
gente de la que aprendemos, de la gente con la que competimos, y de la gente con la que colaboramos.
Y las ciudades son verdaderas fuentes de creatividad. Siempre fue asi. La Atenas de los clasicos, la
Florencia del Renacimiento, la Viena y el Paris de finales del siglo xix, la Nueva York después de la
Segunda Guerra Mundial, todas ellas experimentaron un increible florecimiento de la genialidad en
varios terrenos, en buena medida por su condicion de ciudades. Gracias a la diversidad de su poblacion,
sus nutridas redes sociales, sus espacios publicos donde la gente podia reunirse espontaneamente e
intercambiar ideas, pudieron generar nuevas ideas. Y con sus infraestructuras financieras, organizativas
y comerciales, pudieron convertir esas ideas en realidad.”?

Florida llego a estas conclusiones cuando se encontraba viviendo en Boston como profesor visitante
de Harvard en 1994. Estando alli, un dia ley6 un titular en el diario The Boston Globe que le intrigd
como pocas otras cosas. La noticia decia que la empresa de internet Lycos habia decidido mudarse de
Pittsburgh a Boston. Florida, que hasta entonces habia vivido en Pittsburgh como profesor de economia
de la Universidad Carnegie Mellon, se qued6 estupefacto. Lycos era el orgullo de la Universidad
Carnegie Mellon: la empresa fue creada por profesores de Carnegie Mellon, se nutria de los graduados
de Carnegie Mellon y recibi6 todo tipo de incentivos econémicos de la ciudad de Pittsburgh. ;Por qué
motivo habia decidido Lycos mudarse a Boston, una ciudad con un ambiente economico mucho mas
adverso, que no ofrecia incentivos fiscales, donde los impuestos y la mano de obra eran mucho mas
altos?

“La noticia me hizo dar cuenta de que todo lo que yo creia saber sobre la innovacion estaba mal, y
me hizo cambiar radicalmente mi forma de pensar”, recuerda Florida.? El profesor se puso a investigar
el tema. De regreso a Pittsburgh para dar una temporada de clases alli le pregunt6 a sus alumnos de la
maestria en economia: ¢cuantos de ustedes piensan quedarse en Pittsburgh una vez que se gradien? “No
hubo un solo estudiante que levantara la mano —recuerda Florida—. Y cuando les pregunté adonde
pensaban mudarse, las respuestas fueron todas iguales: ‘Quiero vivir en algun lugar que tenga energia’,
0 ‘Quiero vivir en un lugar vibrante’, o ‘Quiero vivir en una ciudad que tenga onda’. Y me dije a mi



mismo: ‘Guau, aca hay algo que tengo que investigar’”.*

El profesor comenzé a estudiar el movimiento de las empresas de punta y descubrioé que el caso de
Lycos no era una excepcion: las empresas estaban migrando hacia lugares con mentes creativas. “Lycos
se habia mudado a Boston por un solo motivo: para tener acceso a una fuente permanente de gente
innovadora, no sélo para el lado tecnoldgico de la empresa, sino para sus operaciones de marketing,
desarrollo de negocios y todo tipo de funciones. Y esa gente estaba en Boston”, afirma Florida.”

¢Y donde se congrega la gente creativa?, se preguntdé Florida acto seguido. La respuesta que
encontro es que no siempre las mentes innovadoras se congregan alrededor de las mejores universidades
ni de las grandes empresas. Tras estudiar el caso de Silicon Valley, concluyé que los innovadores
tienden a juntarse en lugares que les permiten trabajar “fuera de las reglas de las corporaciones
tradicionales, fuera de la burocracia, alli donde pueden controlar los medios de produccién y donde les
ofrecen capital de riesgo que sea capital, y no deuda”.® Y, seglin me comenté en una entrevista, en los
afios siguientes encontré varios lugares muy prometedores en Latinoameérica.

EN ARGENTINA, BRASIL O MEXICO
PUEDE HABER UN SILICON VALLEY

Florida me dijo que es mucho mas optimista que muchos de sus colegas sobre la posibilidad de que
florezca la innovacion en Latinoamérica. Aunque las universidades de Buenos Aires, Ciudad de México
o Sdo Paulo no figuran entre las mejores del mundo, ni sus paises tienen el mejor ambiente para hacer
negocios, tienen ciudades vibrantes llenas de gente creativa. Tras estudiar como pocos la geografia de la
innovacion, Florida dijo: “Llegué a la conclusion un tanto controversial de que los lugares mas
propicios para la innovacion son aquellos donde florecen las artes, las nuevas expresiones musicales,
donde hay una gran poblacion gay, donde hay buena cocina, ademas de universidades que pueden
transformar la creatividad en innovacion™.

Florida se dedicé, durante anos, a estudiar la innovacién en el mundo de la musica —es un fanatico
del rock— y descubri6 varias ensefianzas que se pueden aplicar a las ciencias y a la tecnologia. “Lo
interesante de nuestros estudios acerca de la musica es que encontramos que los ecosistemas que
permiten la innovacion son los que propician una constante combinacion y recombinacion de la gente.
Las bandas de rock se juntan, se separan y se recombinan constantemente. Jack White, el musico
creador de White Stripes, lo dijo mejor que nadie cuando defini6 el éxito como el resultado de un
proceso constante de combinacion y recombinacion. Tu fracasas, y buscas una nueva combinacion. El
éxito es la habilidad de encontrar un nuevo miembro de tu equipo que te ayude a llegar adonde quieres”,
dijo Florida.

La conclusion final de sus estudios es que los lugares donde florece la innovacion por lo general
glorifican el talento, mas que el dinero. Y ésa es una buena noticia para Latinoamérica, porque es una
caracteristica de muchas de sus ciudades, agreg6 Florida. “Steve Jobs era reverenciado en Silicon Valley
no porque fuera rico sino porque era bueno en lo que hacia —sefial6 Florida—. Eso suele ser una
caracteristica de los lugares que generan innovacion. En Nueva York, por ejemplo, no vas a encontrar
innovacion en el distrito bancario de Wall Street, sino en el vecindario de los artistas de Chelsea. Lo
mismo ocurre en casi todos los centros de innovacién. En Latinoamérica, en especial en Brasil, México



y Argentina, veo un ecosistema muy creativo, especialmente en la musica y en las artes, y veo también
esa caracteristica de reverenciar a los talentosos, mas que a los ricos”, sefialo.

EL MUNDO DEL FUTURO

Si varios paises latinoamericanos ya tienen grandes reservas de mentes creativas, que son la condicion
esencial para las sociedades innovadoras, su gran desafio sera mejorar la calidad y la insercion en el
mundo de sus sistemas educativos, y crear sistemas legales mucho mas tolerantes con el fracaso
empresarial. El riesgo de no hacer nada sera enorme y condenara a la region al atraso permanente,
porque en los proximos afios se producira una extraordinaria aceleracion de los avances cientificos y
tecnologicos que separaran aun mas a los paises de avanzada de los periféricos.

Segun coincide la mayoria de los cientificos, en la proxima década veremos inventos tecnologicos
mas revolucionarios que todos los que ha producido la humanidad desde la invencion de la rueda
alrededor del afio 3 500 a.C. El motivo es que la ciencia y la tecnologia estan creciendo de forma
exponencial: cada vez mas rapido. Hoy en dia, un indigena en el sur de México o en el altiplano de
Bolivia con iPhone tiene acceso a mas conocimiento del que tenia el presidente de Estados Unidos, o la
NASA, hace dos décadas. Y eso es solo un anticipo de lo que se viene. Segun la asi llamada Ley de
Moore —basada en un articulo de Gordon Moore, el cofundador de Intel, en 1965—, la capacidad de
las computadoras se duplica aproximadamente cada dos afios. Y lo mismo ocurre con casi todas las
tecnologias actuales.

Miles de empresas de Silicon Valley —muchas de ellas lideradas por emprendedores veinteafieros,
como Gates, Jobs y Zuckerberg en su momento— estan lanzando al mercado innovaciones asombrosas,
que cambiaran nuestras vidas tanto o mas que la llegada de internet hace algunas décadas. Durante mi
visita a Singularity University y a varias empresas de Silicon Valley tuve la oportunidad de ver algunas
de las principales innovaciones que se vienen en los proximos afios, y me quedé mas boquiabierto de lo
que esperaba.

Me mostraron, entre otras cosas, impresoras 3D que permitiran la manufactura casera e
individualizada de casi cualquier objeto y que amenazaran con aniquilar la produccion industrial en
todo el mundo; robots como los que hasta ahora s6lo veiamos en las peliculas de ciencia ficcion, que se
convertiran en nuestros asistentes, guardaespaldas, compafieros o servidores sexuales; automadviles sin
conductor que remplazaran paulatinamente a los actuales y permitiran que podamos trabajar, leer o
dormir mientras el automoévil nos lleva a nuestro destino, asi como anteojos-computadoras, como el
Google-glass, que nos permitiran mirar un jardin, por ejemplo, y ver en el cristal de nuestras gafas el
nombre de cada planta, o mirar nuestro plato de comida y ver cuantas calorias tiene cada alimento, o
entrar a una fiesta y ver el nombre de cada persona a la que saludamos. Todos estos inventos ya existen
y algunos de ellos se vienen desarrollando desde hace varios afios. Pero ya se estan superando los
problemas de costos y las barreras legales que impedian su venta masiva, algo que —al igual que
ocurrio con las computadoras— pasara cada vez mas rapido y dara lugar a cada vez mas nuevas
industrias.



LAS IMPRESORAS 3D QUE FABRICAN ZAPATOS

A las impresoras, que hasta hace poco imprimian solo en papel, se suman ahora las impresoras 3D, que
pueden reproducir zapatos, ropa, partes de automéviles, vajilla de cocina, joyas, juguetes, érganos del
cuerpo y alimentos. Y esto, segun me explicaron los lideres de la industria, traera consigo una nueva
Revolucion Industrial que transformara la industria de la manufactura como la conocemos, permitiendo
que cada uno de nosotros pueda producir lo que quiera —a nuestra medida— en nuestras propias casas.
Una buena parte de la produccion masiva sera sustituida por la produccion individualizada.

Las impresoras 3D saltaron a la fama en 2013, cuando el presidente Barack Obama se refiri6 a ellas
en su Discurso del Estado de la Union al Congreso —el discurso presidencial mas importante del afio en
Estados Unidos— como un invento “que tiene el potencial de revolucionar la manera en que
producimos practicamente todo”.” Aunque varios inventores estadounidenses habian estado
experimentando —y algunos produciendo— impresoras 3D desde la década de los ochenta del siglo xX,
Obama se refirio al Instituto de Innovacion Aditiva Manufacturera que opera en un viejo galpon de
Youngstown, Ohio, y que esta colaborando con varias empresas para convertir a las impresoras 3D en
aparatos de uso cotidiano, como las computadoras personales.

Actualmente, las impresoras 3D son utilizadas principalmente por arquitectos, ingenieros y
disefiadores para elaborar maquetas de sus proyectos. Mientras que antes un arquitecto que estaba
proyectando un edificio tenia que mandar a hacer una maqueta en alguna fabrica especializada —un
proceso que costaba miles de dolares y que podia tardar varias semanas— hoy en dia puede hacer esa
maqueta en una impresora 3D en media hora, por menos de 10 dolares. Y si al arquitecto no le gusta
como salio, la puede hacer nuevamente con los cambios que quiera.

Estas impresoras 3D también se estan utilizando para la fabricacion instantanea de objetos que uno
necesita al instante. Si uno pierde un boton, o se le rompe la perilla del horno, o una pieza del
automovil, o la dentadura de la abuela, o quiere producir la parte de una maquina cuya produccion ha
sido discontinuada, puede producir estos objetos de inmediato con su impresora 3D casera. Basta
tomarle una foto con el celular al objeto que quiera replicar, enviarlo por e-mail a la computadora,
especificar en la pantalla las medidas y el material deseados, apretar la tecla “imprimir” y obtener el
objeto deseado.

Vi funcionar estos aparatos por primera vez durante un programa de CNN que hicimos sobre las
impresoras 3D, cuando un distribuidor trajo una al estudio y explicé como funcionaba. Su maquina no
era mas grande que una computadora de escritorio y parecia un hibrido entre una maquina de coser y el
torno de un dentista, o una pistola de rayos laser. En el centro de la maquina habia un espacio abierto y
una aguja que disparaba hacia abajo un material plastico, capa tras capa, hasta formar el objeto deseado.
No puedo decir que me quedé boquiabierto, pero senti que estaba viendo una version rudimentaria y en
camara lenta de una maquina que pronto sera tan esencial como las computadoras personales, o como
los teléfonos inteligentes.

En una visita a la sede de Autodesk —la gigantesca empresa de disefio automotriz y arquitectonico
— en San Francisco, me mostraron una motocicleta fabricada en su totalidad con piezas de plastico
hechas con una impresora 3D. El motor de la motocicleta era una réplica de plastico, pero sélo es
cuestion de tiempo para que uno pueda fabricar las piezas en casa e incorporar un motor verdadero,



segun me explicaron alli. Gonzalo Martinez, director de investigaciones de Autodesk, afirma que ya
existen 75 materiales que pueden ser utilizados por las impresoras 3D y que varias empresas estan
trabajando en nuevos “multimateriales” —combinaciones de plasticos con otros materiales— que
cambiaran por completo la ingenieria.

“La NASA esta colocando impresoras 3D en naves espaciales, de manera que cuando se rompa algo

podamos reimprimirlo en el espacio. En lugar de llamar a Tierra y decir: ‘Houston, tenemos un
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problema’, diremos: ‘Houston, envienos un disefio en 3D y lo imprimiremos aqui’ ”, dijo Martinez.
“Lo mismo haremos nosotros en nuestros hogares cuando se nos rompa una pieza del refrigerador, o del
auto, o de cualquier otro objeto”, sefial6 Martinez.

Y la produccion de casi todo lo que consumimos sera cada vez menos masificada y mas
individualizada. MakerBot, una de las empresas que esta vendiendo impresoras 3D al publico, y que en
2013 abri6 su primera tienda en Nueva York, vende impresoras 3D caseras de bajo costo llamadas
Replicator con las cuales se pueden fabricar anteojos del tamafio, la forma y el color que uno quiera,
segun nuestro estado de animo ese dia.

Cuando fui a visitar la tienda de MakerBot en el barrio neoyorquino de Soho, ya estaban vendiendo
relojes y joyas producidas en 3D, y los turistas japoneses, alemanes y de varios otros paises que
llegaban en autobuses desde todos lados para ver la nueva tienda, se podian llevar un busto de su cabeza
en 3D. En lo que quizas se convierta en el futuro de la fotografia, los vendedores de MakerBot ponen a
los visitantes frente a una camara de computadora, le escanean el rostro y, voild, al rato imprimen la
réplica de su cabeza, que los turistas se llevan a casa como un anticipo del mundo del futuro. Yo no
pude resistir la tentacion de ver mi imagen en 3D, me someti al escaneo, y al poco rato recibi un
pequefio busto que —segun me dicen— es sorprendentemente parecido a mi.

Muchos vaticinan que las impresoras 3D eclipsaran la produccion manufacturera en serie, como la
conocemos desde que Henry Ford empez6 a producir automoéviles en cadena. Los paises avanzados
exportaran cada vez menos productos y cada vez mas planos y disefios de productos. El nuevo mantra
de las industrias manufactureras sera “vender el disefio, y no el producto”. O sea, vamos a comprar los
disefios de nuestra ropa, nuestros muebles y hasta nuestros alimentos por internet, hacerles los cambios
que queramos y —si no tenemos una impresora casera capaz de fabricarlos— los ordenaremos en una
tienda de 3D en el centro comercial mas cercano a nuestro hogar, donde pasaremos a recogerlos en
cuestion de minutos.

La industria manufacturera va a tener que reinventarse. Las impresoras 3D, al tener la capacidad de
fabricar nuestros productos a nuestro gusto, en nuestra computadora, en nuestra casa, obligaran a las
empresas manufactureras a inventar nuevos productos, o pereceran en el camino. La consigna de las
empresas, y de los paises, sera: “Crear o morir”.

LOS DRONES QUE REPARTEN PIZZA

Los aviones no tripulados —o drones— que Estados Unidos ha utilizado en Iraq y Afganistan para
atacar a terroristas de Al Qaeda revolucionaran la industria del transporte. Los drones comerciales ya
estan comenzando a ser usados para la vigilancia policial, el monitoreo de ganado en los campos y el
rescate de personas que se estan ahogando en el mar. Muy pronto seran utilizados también para repartir



pizza a domicilio, o entregar paquetes de Fedex. La Administracion Federal de Aviacion de Estados
Unidos (FAA) tenia planeado abrir todo el espacio aéreo de Estados Unidos para el uso de drones a
finales de 2015, y tener mas de 10 000 drones civiles circulando por los cielos del pais en 2018. Los
drones con fines comerciales deberan volar a menos de 100 metros de altura y mantenerse a cinco
kilometros de distancia de los aeropuertos, afirman funcionarios de la FAA.

“Casi todas las cosas que se pueden hacer hoy en dia con aviones van a poder ser hechas con
vehiculos aéreos no tripulados en el futuro”, sefiala Andrew R. Lacher, investigador de la Mitre
Corporation, una organizacién que asesora al gobierno de Estados Unidos en materia de drones.’
Algunos, como Benjamin M. Trapnell, profesor de la Universidad de Dakota del Norte, pronostican que
los aviones no tripulados incluso remplazaran a los aviones tripulados para vuelos comerciales. Ya se
estan realizando experimentos en Gran Bretafia con vuelos regionales operados a control remoto,
aunque llevan un capitan a bordo, “por las dudas”, y por el momento no llevan pasajeros. Sin embargo,
las aerolineas pronto comenzaran a remplazar a sus dos pilotos en cada cabina por un piloto en tierra y
otro en la cabina, y posteriormente por ambos pilotos en tierra. Sera una transicion parecida a la que
ocurrié cuando los elevadores dejaron de ser operados por un ser humano, afirma Trapnell.!”

Jordi Mufioz, el joven mexicano de 26 afios que preside 3DRobotics y se ha convertido en uno de los
principales empresarios de drones comerciales a nivel mundial —contaremos su asombrosa historia
personal mas adelante— afirma que los primeros en usar los drones comerciales cotidianamente seran
los agricultores, la policia, los bomberos y los servicios de guardacostas, por ejemplo, para enviar un
salvavidas a una persona que se esta ahogando en el mar. En la industria de la agricultura, hoy en dia,
los agricultores no tienen la menor idea de qué esta pasando en sus campos y eso los puede llevar a
irrigar en exceso o poner demasiado pesticida o muy poco. Los drones estan solucionando ese
problema. La empresa de Jordi Mufioz ya vende drones por 500 délares, que operan con un GPS y
monitorean los campos para medir los niveles de agua del suelo y los pesticidas. Comparativamente, los
agricultores pagan unos 1 000 dolares por hora por vuelos tripulados que cumplen las mismas
funciones.

Pero eso apenas es el comienzo. Estudiantes de la Freie Universitaet de Berlin, en Alemania, ya
crearon un helicéptero no tripulado para entregar pizza a domicilio. Los creadores del dron repartidor de
pizza lo llamaron Leonardo y colocaron en YouTube un video que muestra el trayecto del helicoptero no
tripulado volando desde la pizzeria hasta la universidad, donde el profesor y los estudiantes lo estaban
esperando sentados en una mesa al aire libre. El video termina con el profesor —el investigador
mexicano Raul Rojas Gonzalez— y los estudiantes celebrando la llegada del vehiculo no tripulado y
disponiéndose a comer su pizza aerotransportada.

Cuando vi el video por primera vez, me parecié un divertimento. Pero Rojas Gonzalez, que ensefia
inteligencia artificial en esa universidad alemana, me comento que la tecnologia para repartir pizzas,
medicamentos o cualquier otro producto liviano ya existe y se esta usando. Lo unico que falta para que
veamos estos drones a diario es resolver los problemas legales, como quién sera responsable si se cae un
dron en una ciudad, sefial6. Varias empresas ya estan perfeccionando el sistema para entregar las pizzas
en las azoteas de los edificios, y Federal Express, UPS, entre otras empresas de envios a domicilio, ya
estan contemplando el sistema y esperando la luz verde de las autoridades para entrar en accion.

Cuando realicé un programa en CNN sobre los drones comerciales, invité a Jordi Mufoz, el joven



presidente de 3DRobotics, y le pregunté si el transporte de pizzas por drones no va a ser demasiado caro
como para ser comercialmente viable. ; Acaso no va a salir mas barato hacernos traer la pizza con una
limusina, que con un vehiculo volador no tripulado?, le pregunté. Mufioz sonrié y respondi6: “Para
nada, porque los drones ahora utilizan baterias que son completamente recargables, por lo cual no
requieren combustible. Y, ademas, no hay que pagar el salario del chofer, o piloto. Un dron es un
aparato muy sencillo que utiliza partes muy simples y con su bateria puede volar unos 30 o 40
kilometros, dejar la pizza y regresar”. Y agregd que apenas entren en vigencia las leyes que permitiran

el uso comercial masivo de los drones, “sus aplicaciones seran infinitas”.™

LOS AUTOS SIN CONDUCTOR

Si no hubiera visto el auto sin conductor de Google con mis propios ojos, no lo hubiera creido. Pero una
demostracion del auto —un Toyota Prius con una pequeiia torre de control en su techo con tecnologia
de Google— que vi en Silicon Valley me convencié de que es muy posible que en la proxima década
veamos cada vez mas este tipo de autos en las calles de nuestras ciudades. Actualmente, algunos
modelos de Mercedes Benz, Audi y Cadillac ya poseen sistemas de piloto automatico que les permiten
frenar y acelerar de manera auténoma en medio del trafico, y hasta estacionarse por si solos; pero todos
estos autos todavia requieren que el conductor esté atento y preparado para intervenir en cualquier
maniobra. En cambio, el auto sin conductor de Google, y otros que estan siendo desarrollados en todo el
mundo con sensores que miden la distancia con los autos mas cercanos, funciona sin necesidad de que
el conductor esté prestando atencion. Como lo vi en la demostracion a pocas cuadras de la sede de
Google, el conductor ya no conduce: puede dormir, o trabajar, o dar vuelta a su asiento para conversar
con otros pasajeros como Si estuvieran en un tren.

Brad Templeton, miembro del equipo que esta desarrollando el auto sin conductor de Google, me
explico que el principal motivo por el que este vehiculo se impondra es que es mucho mas seguro. Hoy
en dia, los accidentes automovilisticos en Estados Unidos causan 34 000 muertes y 240 000 heridos por
afio, y a nivel mundial la Organizacion Mundial de la Salud (oms) estima que causan 1.2 millones de
muertos y 50 millones de heridos anualmente. En la mayoria de los casos, los accidentes de automévil
son causados por conductores que beben de mas, se duermen al volante, o se distraen escribiendo
mensajes de texto en sus celulares, dice la oms. “Los robots por lo general no beben —bromeo
Templeton—. Y no se duermen al volante. Los autos sin conductor son muchisimo mas seguros que los
que usamos hoy en dia”.!?

Segin Google, los autos sin conductor reduciran el ndmero de muertes por accidentes
automovilisticos en 90%, y disminuiran enormemente el nimero de vehiculos en las calles, ademas de
producir grandes ahorros en gasolina. Asimismo, permitiran un uso mas eficiente del automovil, porque
podran ser compartidos por varios pasajeros y ayudaran a descongestionar las ciudades. Podran dejar a
varias personas en sus respectivos lugares el trabajo y estacionarse en un lugar alejado, quizas fuera de
la ciudad, para regresar a buscarlos al final del dia. Las ciudades podran usar los espacios que
actualmente son empleados para estacionar automoviles y convertirlos en parques o areas verdes. “El
auto nos va a dejar en nuestro trabajo a las nueve de la mafiana y nos recogera a las seis de la tarde.
Mientras tanto, podremos pedirle que vaya a la tintoreria a buscar la ropa, o a recoger a los nifios de la



escuela, o que se estacione en algun lugar fuera de la ciudad”, asegura Templeton.

Los ingenieros que desarrollan el auto de Google agregan que sdlo en Estados Unidos se ahorraran
nada menos que 400 000 millones de dodlares anuales en gastos relacionados con accidentes
automovilisticos, sin contar con los ahorros en horas de trabajo que la gente pierde manejando todos los
dias.'® Segiin un estudio citado por la revista Forbes, los congestionamientos de trafico —muchas veces
por accidentes— resultan en pérdidas de 4 800 millones de horas de trabajo y 1 900 millones de galones
de gasolina por afio en Estados Unidos.'* Muy pronto podremos trabajar, o leer, o descansar, mientras el
auto nos conduce a nuestro destino. Y varios estados como Nevada, Florida, Texas y California,
anticipando los ahorros de todo tipo que podrian traer consigo, ya han aprobado legislaciones para
autorizar los autos sin conductor en sus carreteras.

Claro que no todo sera tan sencillo como lo pintan los ingenieros de Google. A mediados de 2011 se
report6 el primer accidente de un auto de prueba sin conductor de Google cerca de la sede de Google,
en Mountain View, California. La empresa dijo que el auto estaba siendo conducido por una persona en
el momento del accidente, pero otro accidente pocos meses después —cuando otro auto de prueba de
Google fue chocado por atras cuando se detuvo ante una sefial de alto— gener6 nuevas dudas sobre la
seguridad del auto sin conductor. Sin embargo, en marzo de 2012 Google coloc6 un video en YouTube
en el que mostr6 a un hombre ciego llegando con su baston a su auto de Google, sentandose en el
asiento del conductor, y paseandose alegremente por la ciudad, parando en un restaurante de comida
rapida y en una lavanderia, mientras el auto se conducia solo. Poco después, Google anunci6é que sus
autos sin conductor experimentales —alrededor de una docena— ya habian recorrido unos 500 000
kilometros sin sufrir accidente alguno. Y la demostracién que vi en Palo Alto parecia garantizar que el
auto funciona.

Los escépticos argumentan que hay otros factores que podrian retrasar la proliferaciéon de estos autos
sin conductor, como su alto costo y los problemas legales que se presentaran cuando haya un accidente
y —al no haber conductor— las victimas entablen juicios contra las empresas automotrices. Sin
embargo, la mayoria de los expertos considera que el precio de los autos sin conductor caera
vertiginosamente, como ocurrié con las computadoras, y que los posibles juicios a las empresas
automotrices no seran un problema, porque se encontraran formulas legales mediante las cuales los
duefios de los automodviles asumiran parte de la responsabilidad por el comportamiento de sus
vehiculos. Muy pronto, quizas en los proximos 10 afios, el auto sin conductor cambiara la fisionomia de
las grandes ciudades, permitiendo darle otros usos a los actuales parques de estacionamiento, y quizas
ayuden a resolver en gran medida el problema del trafico.

LOS MATERIALES AUTOSANEABLES

Junto con las impresoras 3D y los “multimateriales” que se estan produciendo para alimentarlas, pronto
saldran al mercado “materiales autosaneables”. O sea, materiales que se repararan a si mismos y que por
lo tanto podran extender la vida tutil de muchos productos, reduciendo la necesidad de remplazarlos o
mandarlos a arreglar.

¢Se acuerdan de las peliculas Terminator, con Arnold Schwarzenegger, en las que la piel sintética de
los robots se derretia tras sufrir un cafionazo del enemigo, pero se reconstruia de inmediato? Un grupo



de investigadores liderados por Zhenan Bao, de la Universidad de Stanford, ha creado un material
flexible, conductor de electricidad y sensible a la presion, basado en polimeros, que puede ser
desarrollado para uso en armazones de robots o prétesis humanas, como piernas artificiales. Otras
versiones mas elementales de materiales autosaneables ya estan saliendo al mercado, como capas de
materiales anticorrosivos que se regeneran cuando sufren dafios.

Segin Joe Giuliani, de Autonomic Materials, una empresa que esta trabajando en capas de
materiales anticorrosivos autosaneables inventados por la Universidad de Illinois, sus productos ya
estan siendo usados en la industria naviera, sobre todo en barcos, muelles y plataformas petroleras. La
capa anticorrosiva contiene dos microcapsulas, una de las cuales contiene un componente autosaneable,
y la otra un catalizador. Cuando la capa anticorrosiva se dafia, las microcapsulas se rompen y sus
contenidos entran en contacto, reparando los dafios. Esta tecnologia permite prolongar la vida util de las
plataformas marinas y submarinas, por ejemplo, y se esta empezando a usar en lugares remotos, donde
la manutencién es dificil o enormemente costosa.!®

¢Estaremos muy lejos de tener automoviles con pinturas que se autoreparen tras un rayon, o con
chapas que vuelvan a su estado anterior tras un choque? Todo indica que ese dia no esta muy lejano. Por
el contrario, varias empresas pronostican que pronto produciran vidrios autorreparables, que seran
utilizados en la industria militar y automotriz. Estos nuevos vidrios contendran un liquido que se
infiltrara de inmediato en las grietas del parabrisas tras sufrir un impacto, y permitiran que el conductor
no pierda la visibilidad tras un choque y pueda salir de una situacién de peligro. La misma tecnologia
podria ser usada para nuestros teléfonos celulares y para varios otros productos. De ahi a los robots con
cubiertas autosaneables, como los cyborgs de la pelicula Terminator, hay s6lo un paso, dicen los
expertos.

INTERNET DE LAS COSAS

Casi todos los objetos que nos rodean —desde los aparatos de cocina hasta la ropa— muy pronto
tendran microchips y estaran conectados entre si a través de un nuevo ecosistema que se ha dado en
llamar “internet de las cosas”. De la misma manera en que internet conecta a las personas, este nuevo
ecosistema conectara a las cosas entre ellas, para que, por ejemplo, la heladera cuyo filtro de agua esté
vencido, le pueda ordenar directamente a la computadora de la fabrica de filtros un repuesto, sin la
participacion de un ser humano. Starbucks, la red de cafeterias, ya esta planeando conectar sus
heladeras al nuevo ecosistema para que las maquinas puedan ordenar directamente nuevas bebidas
cuando se estan quedando vacias. El proximo paso sera que nuestras heladeras se den cuenta cuando se
nos esta acabando la leche, o los vegetales, y nos avisen, o hagan el pedido directamente al
supermercado.

Los miles de millones de sensores que se pondran en todas las cosas se convertiran en una industria
de nueve trillones de ddlares en 2020, cuando habra mas de 212 000 millones de objetos conectados al
nuevo ecosistema, segin la empresa de investigaciones tecnoldgicas International Data Corporation.
Algunos de los impactos del “internet de las cosas” seran indiscutiblemente positivos: vamos a tener
sensores en la ropa que permitiran, por ejemplo, que los ancianos que se desmayen ya no deban
depender de que alguien llame a la ambulancia, porque sus propias vestimentas llamaran al servicio de



emergencias.

También es probable que haya menos choques de aviones, porque cada una de las piezas de estos
vehiculos va a tener un microchip que avisara a una computadora central cuando esté al final de su vida
util para que puedan ser reparadas antes de que se dafien. Y los ahorros de energia y agua seran
enormes, porque los microchips regularan el uso de luz y todos los artefactos del hogar, y avisaran —
como ya se esta haciendo en varias ciudades del mundo, como Barcelona— cuando hay una filtracion
de agua en una tuberia.

En la Feria de Articulos Electronicos de Las Vegas de 2014 se presentaron los primeros cepillos de
dientes, raquetas de tenis y camas inteligentes. Los cepillos dentales inteligentes tienen sensores que
registran la frecuencia y la forma con que nos limpiamos la dentadura, y luego envian los datos a
nuestros teléfonos celulares con instrucciones sobre como mejorar nuestros habitos de higiene dental.
Las raquetas de tenis con sensores, a su vez, registran la forma en que agarramos la raqueta y como le
pegamos a la pelota, y luego envian la informacion a nuestro celular con un video didactico sobre qué
errores estamos cometiendo y cémo mejorar nuestros tiros. ;Qué pasara con los profesores de tenis?,
nos preguntamos muchos. Las camas inteligentes tendran sensores que registraran nuestra respiracion,
nuestros movimientos, y cuantas veces nos despertamos cuando dormimos, y nos enviaran un e-mail
con sugerencias sobre como dormir mejor.

Pero otros posibles impactos del “internet de las cosas” seran mas preocupantes. Varias empresas
farmacéuticas estan proyectando poner microchips en las tapas de sus frascos de remedios para que el
frasco le avise a la oficina del médico si el paciente no esta tomando su medicina cuando la tapa no ha
sido abierta en varios dias. Podriamos terminar siendo vigilados por los objetos que nos rodean. Y
también existe el peligro de que las cosas no funcionen como deberian. Podriamos llegar a recibir una
avalancha de llamadas equivocadas de la heladera de un desconocido, para avisar que se ha quedado sin
leche. Atn peor, en un mundo en el que llevaremos sensores en el cuerpo, y en nuestra ropa, el
terrorismo cibernético podria ser mas peligroso que nunca. ;Qué pasara cuando un hacker se infiltre en
la computadora del médico que regula los marcapasos de sus pacientes? ;O cuando algun hacker quiera
divertirse cambiando las instrucciones a nuestra ropa inteligente, para que nos den mas calor o mas frio
de lo que estaban programadas? Las consecuencias pueden ser escalofriantes. Pero, al igual que lo que
ha pasado con internet hasta ahora, lo mas probable es que estos peligros no logren frenar el avance de
los objetos conectados al “internet de las cosas™.

BIG DATA: EL ORO DEL SIGLO XXI

La informacion sera, mas que nunca, una fuente de poder y dinero en el siglo xxi, porque con la
expansion de internet, las redes sociales y el “internet de las cosas”, habra mas datos que nunca en el
ciberespacio sobre cada uno de nosotros, y sobre qué cosas compramos, qué nos gusta leer, qué
peliculas vemos, qué comemos, qué tipo de ropa nos gusta, adonde viajamos, quiénes son nuestros
amigos, cual es nuestra posicion politica y cuales son nuestras preferencias sexuales.

Cada vez que compramos algo por internet o con nuestra tarjeta de crédito, o cuando escribimos algo
en Twitter o en Facebook, o ponemos una direccion en un Gps, estamos dejando una huella con nuestros
datos en el ciberespacio, y la posesion y el procesamiento de estos datos —el big data— tendran un



enorme valor para quienes quieran vendernos cualquier cosa, desde un auto hasta un partido politico.

Tal como lo sefial6 un estudio del Foro Economico Mundial, el crecimiento del volumen de datos y
su procesamiento producira un boom parecido al de la fiebre del oro en San Francisco en el siglo Xix, o
al boom petrolero de Texas en el siglo xX. Los datos se han convertido en el nuevo equivalente del oro o
del petroleo. Y los paises mejor preparados para acumular, procesar y analizar estos datos —
estableciendo no s6lo nuestros habitos de consumo actuales, sino proyectando cuales seran nuestras
preferencias futuras— seran los mas prosperos.

La buena noticia es que el big data permitira detectar epidemias antes de tiempo —por ejemplo,
alertando a los gobiernos cuando hay mas gente de lo normal realizando busquedas por internet sobre
sintomas de la gripe, o comprando una determinada medicina— o hacer mas soportable el transito en las
grandes ciudades, al descubrir patrones de trafico con sensores en las calles que permitan sincronizar
mejor los semaforos, segin la cantidad de gente que transite por cada interseccién. “Vamos a poder
colectar, medir y analizar mas informacion que nunca sobre todos nosotros y todas las cosas, para poder
tomar mejores decisiones a nivel individual y colectivo”, afirma el estudio del Foro Econdmico
Mundial.!” La mala noticia, por supuesto, es que la proliferacién de informacién en el ciberespacio
podria prestarse a un espionaje gubernamental mas intrusivo del que pensabamos, como el que se revelo
sobre la Agencia Nacional de Seguridad de Estados Unidos, y en una pérdida generalizada de nuestra
privacidad.

RELOJES QUE TOMAN EL PULSO CARDIACO

La medicina como la conocemos, en la que el médico nos diagnostica una enfermedad, nos receta una
medicina con base en sus estudios y su experiencia, pronto pasara a la historia. La nueva medicina sera
digitalizada y personalizada, y los médicos de carne y hueso tendran un papel de supervisores de los
programas de computacion automatizados que nos haran los diagnosticos y prescribiran los
medicamentos que mas se adecuen a nuestro ADN.

Cientos de empresas estan sacando al mercado sensores que ya estan a la venta para ser usados en
forma de relojes, o pulseras, y que constantemente leen el pulso y transmiten informacion sobre nuestro
ritmo cardiaco a un banco de datos que da una sefial de alarma ante cualquier anormalidad. Y la
informacion de los nuevos sensores no solo servira para alertarnos sobre posibles emergencias, sino que
también nos permitira —gracias a la inteligencia artificial— obtener mejores diagndsticos y curas
mucho mas eficientes de las que actualmente nos pueden ofrecer los médicos tradicionales. En lugar de
que un médico nos recete una medicina basado en su experiencia con sus pacientes, poderosas bases de
datos acumuladas en la Cloud —la computacién en la nube, que permite almacenar una cantidad casi
infinita de informacion y procesarla de manera personalizada para cada uno de nosotros— nos
prescribiran la medicina que mejor ha funcionado en casos como el nuestro con base en resultados
estadisticos de millones de personas que fueron tratadas antes por la misma dolencia.

“Mientras que la medicina del pasado era episodica y reactiva, la medicina del futuro sera continua y
proactiva”, me explicé Daniel Kraft, un médico, inventor y emprendedor de nuevas tecnologias de uso
médico de la Universidad de Stanford, en Silicon Valley. “Antes ibamos al médico cuando nos dolia
algo y él nos prescribia algo para curar esa dolencia. Ahora podemos monitorear nuestra salud



constantemente gracias a sensores que llevamos puestos en el reloj, o en nuestro teléfono celular, o en la
ropa, y podemos actuar antes de que nos duela algo. Hoy mismo, yo estoy revisando mi salud todo el
dia, ya que veo mis datos vitales en la pantalla de mi teléfono cada vez que reviso mis e-mails”.'®

Kraft me mostro su reloj con sensores, que le lee el pulso y alerta a su médico de cabecera sobre
cualquier problema. Ya hay docenas de compafiias que venden estos relojes por menos de 45 doélares en
internet, sefiald. Acto seguido, sacé del bolsillo su iPhone y me pidi6 que pusiera mis dedos durante
unos segundos sobre una delgada franja de metal en la parte de atras de la cubierta del teléfono, que
habia comprado en internet a una empresa llamada AliveCor. Inmediatamente, Kraft me envi6é por e-
mail los resultados del examen del pulso cardiaco que me acababa de hacer desde su celular.

Luego me mostré un medidor de presion arterial, de una empresa llamada Withings, una banda de
goma que se conecta al teléfono inteligente. Inmediatamente, el teléfono envia los datos por e-mail a
uno mismo, o al médico que uno quiera, o a un archivo del banco de datos que conserva nuestra historia
médica. El medidor de presion arterial, al igual que otro parecido que ofrece la empresa iHealth, es uno
de los varios que se pueden comprar desde hace afios por internet, ahora por menos de 100 dolares.
Kraft llevaba a cuestas todo un hospital, pero concentrado en su reloj y en su teléfono celular. “Antes, el
médico nos prescribia remedios. Ahora, nos va a prescribir aplicaciones de iPhone para encontrar qué
remedios tomar”, me dijo con una sonrisa, bromeando tan s6lo a medias.

Y muy pronto incluso los relojes con sensores que me mostré Kraft pasaran a la historia y seran
remplazados por minisensores implantados en nuestro cuerpo. Estos minisensores reportaran nuestra
temperatura y el funcionamiento de nuestros drganos a super computadoras, las cuales nos alertaran con
gran antelacion sobre cualquier problema en ciernes. Ya existen varias compaiiias, como Biohack, que
desarrollan implantes para transmitir de manera permanente nuestros datos desde varias partes del
cuerpo y hacer que la medicina —hoy en dia dedicada principalmente a curar enfermedades cuando a
menudo ya es muy tarde— se vuelva cada vez mas preventiva.

LA SUPER COMPUTADORA QUE PRESCRIBE MEDICINAS

En las convenciones de médicos estadounidenses, las grandes luminarias son cada vez menos las
eminencias de la medicina de carne y hueso, y cada vez mas las maquinas como la super computadora
Watson de 1BM, que fue presentada por primera vez en la reunion anual de la Sociedad de Sistemas de
Informacion y Gerencia de la Salud realizada en Las Vegas en 2012. Watson ya era famosa: asi como la
super computadora Deep Blue de 1BM le gandé un partido de ajedrez al campedén mundial Garry
Kasparov en 1997, Watson derrot6 a otros dos finalistas del famoso programa de preguntas y respuestas
de television Jeopardy, en 2011, ganando el primer premio de un millén de dolares.

Pero lo mas notable de la victoria de Watson en Jeopardy fue que respondia a las preguntas del
conductor sin estar conectada a internet. Watson tenia almacenado en su disco duro unas 200 millones
de paginas de informacién de todo tipo —incluidas varias enciclopedias— y podia responder preguntas
buscando las respuestas en su propia base de datos. En 2013, poco después de su presentacion en
sociedad en Las Vegas, 1BM lanz6 al mercado su primera aplicacion comercial de Watson para usos
médicos, destinada a procesar informacion para pacientes de cancer de pulmoén. De ahi en mas, muchos
comenzaron a preguntarse si estamos cerca del dia en que vayamos al médico y una enfermera salga a la



sala de espera para decirnos: “Adelante, el robot lo esta esperando”.

Aunque ya existen cientos de sitios de internet para consultas médicas, como WebMD, los
inventores de Watson afirman que esta super computadora puede procesar mucha mas informacién con
mayor rapidez, porque tiene la habilidad de manejar informacién —incluyendo registros con la historia
médica de millones de personas— y hacer diagndsticos basados en una experiencia mucho mayor que la
de cualquier médico humano. Mientras un médico humano diagnostica y receta con base en su
experiencia personal, que en la mayoria de los casos consiste en haber tratado a algunos miles de
pacientes, Watson puede diagnosticar y recetar con base en sus datos acumulados de muchos millones
de pacientes.

Segin Marty Kohn, uno de los médicos que “entrenan” a Watson para servicios de salud, gran parte
de los errores que cometen los médicos en sus diagnosticos se debe a la tendencia humana a fiarse
demasiado de una pequefia parte de los datos que estdn a su disposicién.'® Segiin explicé Kohn a la
revista The Atlantic sobre los usos médicos de Watson, todos los dias en los hospitales los doctores
realizan sus diagnosticos con base en dos o tres sintomas e inconscientemente descartan otros que
podrian llevar a un diagnostico diferente. Watson, en cambio, puede ofrecer al médico un menu mas
variado de posibles diagnosticos, permitiéndole ver posibilidades que quizas no tomo en cuenta. Muy
pronto, los médicos llevaran consigo a Watson —ya sea en la forma de una laptop, una tableta o un
robot— como ahora llevan sus estetoscopios, sefial6 Kohn.

¢Esto significa que Watson remplazara a los médicos de carne y hueso? Probablemente no. Pero esta
super computadora y sus competidores seran herramientas extraordinarias que ayudaran a los médicos a
tomar decisiones mas informadas. El propio Kohn describe a Watson como un “soporte técnico” que
con toda seguridad, muy pronto, sera indispensable para cualquier médico. Y con la informaciéon que
reciban de los sensores que todos llevaremos —en nuestros relojes, en nuestras pulseras o implantados
en nuestro cuerpo— estas super computadoras podran alertarnos si estamos desarrollando una
enfermedad y aconsejarnos qué hacer al respecto mucho antes de que caigamos enfermos.

LA EDUCACION PERSONALIZADA

Gracias a la tecnologia, pero muy especialmente al crecimiento de la educacién en linea por internet, las
escuelas del futuro funcionaran exactamente al revés que las actuales: en lugar de que los nifios vayan a
la escuela a estudiar y hagan sus tareas en casa, estudiaran en casa —con videos y programas
interactivos de computacion— y luego haran sus tareas en la escuela, trabajando en equipo con sus
compafieros y con el asesoramiento de sus maestros. O sea, los jovenes haran en su casa lo que ahora
hacen en la escuela, y en la escuela lo que ahora hacen en su casa.

Las asi llamadas flipped schools, o “escuelas al revés”, ya estan proliferando en Estados Unidos, tras
el descubrimiento de que los nifios aprenden mucho mas si pueden estudiar solos mirando videos —que
pueden detener y rebobinar cuando se topan con algo que no entienden— y realizando ejercicios
practicos en sus computadoras, y luego resolver en la escuela los problemas que quedaron pendientes,
con la ayuda de sus profesores.

Las escuelas que funcionan “al revés” comenzaron a propagarse tras el boom de las clases gratuitas
en linea de Salman Khan, un joven banquero que comenz6 a colocar videos gratuitos con clases cortas



de matematicas y algebra en YouTube para ayudar a su prima que tenia problemas en la escuela. Al
poco tiempo se encontrdé con que millones de jovenes en todo el mundo estaban mirando sus clases.
Como me lo conté Khan —y como veremos mas en detalle en el capitulo 8—, se vio inundado de e-
mails de jévenes que le agradecian el haberlos ayudado a entender los problemas de matematicas y
algebra que no lograban descifrar, y que decian que estaban aprendiendo mucho mas con sus videos que
en clase. En 2008 Khan fund6 su Khan Academy de videos gratuitos en linea, y en 2014 ya estaba
ofreciendo videos gratuitos en 28 idiomas a unos 10 millones de estudiantes cada mes. Poco después
aparecieron sitios parecidos con clases gratuitas en linea para estudiantes universitarios, como Coursera
y Udacity, que al igual que el Khan Academy estan revolucionando el sistema educativo mundial.

“Casi todos [los expertos] estan de acuerdo con la premisa de que la estrategia de invertir las clases
funciona”, sefialaba The New York Times en un articulo de primera plana sobre las flipped schools.?® El
periodico citaba a Justin Reich, un investigador de tecnologias educativas del Centro Beckman de la
Universidad de Harvard, quien afirmaba que las “escuelas al revés” son “el uinico tema del que escribo
en el que hay un amplio consenso a favor”.?!

En algunos estudios de casos concretos, como el de la escuela secundaria Clintondale de Detroit, una
de las peores de su distrito, invertir los tiempos y las funciones de las aulas permitié reducir
significativamente el nimero de estudiantes reprobados en apenas un afio. Mientras que 30% de los
estudiantes de la escuela terminaban el afio reprobados antes del cambio, el porcentaje se redujo a 10%
al afio de invertirse la funcion de las aulas, y el nimero de jovenes que entraron en la universidad tras
graduarse de la escuela subi6 de 63 a 80%, de acuerdo con el articulo.

Pero segiin me confes6 Khan en una entrevista, lo mas importante de su academia no son los videos,
sino las nuevas tecnologias que permiten personalizar la educacion para adaptarla a las necesidades de
cada nifio. El Khan Academy ya ofrece, ademas de videos educativos, ejercicios practicos para los
estudiantes que permiten que cada uno avance a su propio ritmo. Gracias a un algoritmo que invent6
Khan, parecido al que usa Netflix para recomendar peliculas con base en las preferencias previas de
cada persona, las lecciones avanzan al ritmo de la velocidad de aprendizaje de cada estudiante. Y los
maestros pueden ver en sus computadoras los avances de cada alumno, lo que les permite individualizar
la educacion para adecuarla a los ritmos y a las preferencias de cada estudiante.

Todo esto hara que la educacién —que no habia cambiado practicamente en nada desde que el rey
de Prusia introdujo lo que hoy se llama el “modelo prusiano”, en el siglo xviii— cambie de manera
radical. El modelo prusiano tenia el proposito de ensefiar obligatoria y gratuitamente a todos los nifios a
leer y a escribir, y —aunque no lo decia de un modo tan explicito— crear una clase trabajadora docil de
gente que se acostumbrara desde muy joven a levantarse temprano, ir a trabajar y aceptar la autoridad
de sus jefes. Desde entonces, casi nada ha cambiado: la mayoria de las escuelas sigue agrupando a nifios
de la misma edad en un aula, donde todos los alumnos estan sentados mirando en direccién al maestro,
en clases que empiezan y terminan con el sonido de un timbre. Y al terminar el dia de clase, los nifios se
llevan a casa las tareas para el dia siguiente. Hasta las vacaciones de verano, que fueron creadas cuando
la sociedad era agraria para que los nifios pudieran ayudar a sus padres en las granjas, siguen intactas
como si el mundo no hubiera cambiado hacia sociedades urbanas.

Pero segin Khan y la mayoria de los futurélogos de la educacion, eso se acabara pronto. La escuela
del futuro no tendra nada que ver con la actual, porque hay una aceptacion cada vez mayor de que cada



uno de nosotros tiene una forma distinta de aprender. Algunos estudiamos mejor en la mafiana, otros en
la noche. Algunos aprendemos mas visualmente, y otros de manera mas auditiva. Algunos preferimos
estudiar en tramos de una hora seguida, y otros aprendemos mas si podemos estudiar en tramos de 20
minutos. Las nuevas tecnologias educativas permitiran que cada uno de nosotros estudie a su propio
ritmo, de la manera en que mas nos guste. Y lo que antes llamabamos “ir a clase” para escuchar una
disertacion del maestro se convertira en una sesion de tareas supervisadas en la que el maestro ayudara a
los estudiantes a resolver los problemas que no hayan podido resolver en su casa.

LOS VIAJES A LAS ESTRELLAS

La exploracion espacial, que paso a segundo plano durante casi 50 afios tras el primer viaje tripulado a
la Luna del Apolo 11, en 1969, muy pronto volvera a ser noticia y muy probablemente dara mucho de
qué hablar en los proximos afios. Aunque Barack Obama anunci6 en 2010 que la nueva directiva de la
NASA se centrara en enviar un vuelo tripulado a un asteroide antes de 2025, y un vuelo tripulado a Marte
a mediados de la década de 2030, varios lideres de la industria espacial pronostican que estos vuelos
podrian realizarse antes de los plazos fijados. Algunos de ellos, como veremos en los capitulos
siguientes, me dijeron que esperan importantes anuncios del gobierno de Estados Unidos en 2019,
cuando se cumplan 50 afios del primer viaje tripulado a la Luna.

La irrupcién de la industria privada en la exploracion espacial —con compaifiias de turismo espacial
como Virgin Galactic, del excéntrico magnate britanico Sir Richard Branson, y SpaceX, del fundador
del sistema de pagos por internet PayPal, Elon Musk— ya esta revolucionando la industria astronautica.
Con ayuda de la NAsA, que ha destinado 6 000 millones de dolares a ayudar a desarrollar la industria
espacial privada, Virgin Galactic, SpaceX y otras empresas estan construyendo naves espaciales
“reutilizables”, que en lugar de destruirse como las de antes podran ser usadas muchas veces, como los
aviones. Estas naves seran utilizadas para transportar carga a estaciones espaciales, para la colonizacion
del espacio con satélites que abarataran el costo de internet y las comunicaciones telefonicas, para el
turismo espacial —que se espera se convertira en una industria cada vez mas importante a medida que
bajen los costos de los viajes— y para lanzar misiones publico-privadas a otros planetas.

Cuando le pregunté a Branson durante una entrevista si su compafliia Virgin Galactic y otras
empresas de turismo espacial no son simplemente un entretenimiento para millonarios —los viajes de
dos o tres horas al espacio cuestan 200 000 dolares por pasajero— que haran pocas contribuciones
cientificas, me respondi6 con una sonrisa, como si hubiera estado esperando el momento para
responderla. Me dijo que a lo largo de la historia muchos de los principales avances tecnolégicos fueron
hechos por gente rica como los hermanos Wright, los pioneros de la aviacion, que hicieron cosas que en
su momento parecian imposibles y que terminaron beneficiando a toda la humanidad.

“Mira, cuando el hombre empez6 a cruzar el Atlantico en avion, fue la gente rica la que lo hizo —
me dijo Branson—. Gracias a que esa gente rica fue pionera en los viajes de avién, hoy en dia mucha
gente mas puede permitirse viajar en avion, y los precios han bajado.” Acto seguido, el magnate
britanico asegur6 que gracias a su empresa privada de turismo espacial “no so6lo estaremos llevando a
gente al espacio, sino que estaremos haciendo una gran cantidad de investigaciones cientificas.
Podremos colocar satélites en el espacio por una fracciéon de lo que cuesta hoy en dia, lo cual hara que



baje significativamente el costo de tus llamadas telefénicas, que baje significativamente el costo de tu
conexién de internet y de tu wi-fi”.??

Musk, por otro lado, ya estaba trabajando en planes aiin mas ambiciosos, como una mision tripulada
a Marte. El empresario dijo publicamente, con toda seriedad, que su plan era empezar a construir la
infraestructura para crear una colonia permanente de 80 000 personas en Marte. Y no solo lo dijo, sino

que ya estaba invirtiendo decenas de millones de ddlares en ese proyecto.

“TECNO-UTOPICOS” VS. “TECNO-ESCEPTICOS”

¢Mejorara nuestra calidad de vida con todas estas innovaciones tecnologicas? ;O, por el contrario, las
impresoras 3D caseras, los autos que se manejan solos, las super computadoras que remplazaran a los
médicos y los viajes intergalacticos nos llevaran a un mundo cada vez mas dividido entre ricos y pobres,
mas dependiente de la tecnologia y menos humano?

Para los innovadores de Silicon Valley y otros centros de innovacion mundiales, se trata de una
pregunta superada hace mucho tiempo. No hay la menor duda de que los adelantos tecnolégicos son el
principal motor de la reduccién de la pobreza y de la mejora en nuestra calidad de vida, aseguran. La
pobreza en los paises en desarrollo ha caido mas de la mitad, de 52% de la poblacion en 1980 a 20% de
la poblacion en 2010, segin datos del Banco Mundial, en gran parte gracias a la “revolucion verde” —el
conjunto de tecnologias creadas desde la década de 1960 para maximizar los cultivos de granos— que
permitié que paises que sufrian hambrunas, como India, se convirtieran, en pocos afios, en exportadores
netos de alimentos. Si uno mira las estadisticas de expectativa de vida, el promedio mundial subi6 de 31
afios a principios del siglo xx a casi 70 afios en nuestros dias, y hasta en las naciones mas pobres del
mundo la gente vive mas tiempo gracias a los adelantos de la medicina.

Y si uno mira la calidad de vida en el mundo, hoy no sélo vivimos mas sino que vivimos mejor: ni
en los paises mas pobres ya la mayoria de la gente camina descalza, ni carece de ropa para protegerse
contra el frio. Imaginense la diferencia que hay entre ir a un dentista hoy, en que nos dan una inyeccion
de anestesia local que ni siquiera sentimos para arreglarnos un diente, con lo que habra sido hace apenas
100 afios, cuando nos tenian que arrancar las muelas con una tenaza sin anestesia, argumentan los
optimistas.

Bill Gates, el hombre mas rico del mundo, quien hoy en dia esta dedicado de lleno a combatir la
polio y otras enfermedades en los paises mas pobres, sefialo recientemente que, gracias a las nuevas
vacunas y a otros avances tecnologicos, “hemos tenido mas progreso en la ultima década que nunca
antes”. Gates agregd que “en la década de 1960 un tercio de la humanidad era rica, y dos tercios era
pobre. Ahora, el bloque mas grande de la poblacion mundial es de clase media: Brasil, México,
Tailandia y China. La proporcién de los muy pobres en el mundo es mucho menor”.?2 Y esto se debe
fundamentalmente a los avances tecnologicos en la agricultura y en la salud publica, que fueron los
principales factores que permitieron que estos paises salieran de la pobreza, explico. Para 2035
“practicamente no habra paises pobres”, vaticin6 Gates en su carta publica anual de 2014.

(LA ERA DE LA ABUNDANCIA?



Los “tecno-utopicos” piensan que la ultima década apenas es un pequefio anticipo del progreso que se
viene. En su libro Abundancia: el futuro es mejor de lo que usted cree, Peter H. Diamandis, presidente
de Singularity University y cofundador de la Universidad Espacial Internacional, y su coautor Steven
Kotler afirman que la humanidad “esta entrando ahora en un periodo de transformacion radical, en el
que la tecnologia tiene el potencial de mejorar sustancialmente los niveles de vida promedio de cada
hombre, mujer y nifio en el planeta. Dentro de una generacién seremos capaces de darles bienes y
servicios que en el pasado estaban reservados para unos pocos ricos a todos quienes los necesiten o los
deseen. La abundancia para todos esta a nuestro alcance”.?*

Sin embargo, muchos escépticos ven a Diamandis y a otros paladines de las tecnologias del futuro
como vendedores de utopias. Aunque no hay duda de que los adelantos médicos, como la vacuna contra
la polio, la viruela o, mas recientemente, los tratamientos contra el sida, han salvado cientos de millones
de vidas, el hecho es que todas las transformaciones tecnologicas de los ultimos 200 afios no han
logrado eliminar la pobreza en el mundo, y que todavia hay millones de personas que siguen muriendo
cada afio por enfermedades relativamente faciles de vencer, como la diarrea y la neumonia, argumentan
los pesimistas.

“Los gurues de la tecnologia, al igual que tantos evangelistas de tiempos pasados, son alocadamente
optimistas sobre las cosas que pueden lograr sus aparatitos en los lugares mas pobres del mundo”, dicen
Charles Kenny y Justin Sandefur, del Centro para el Desarrollo Global, una institucion de estudios
independiente en Washington, D. C. “La débil conexion entre los avances tecnolégicos y la reduccion
de la pobreza no deberia sorprender a nadie, porque la mayoria de las tecnologias ha sido inventada en
los paises ricos para solucionar los problemas de los paises ricos”, agregan.?®> El iPhone, el iPad, las
impresoras 3D y los autos que se manejan solos no van a cambiarles la vida a los miles de millones que
todavia viven en la pobreza, sefialan. Y los escépticos también alertan sobre los peligros que traen
consigo muchas de las nuevas tecnologias, como el potencial destructivo que tendran las impresoras 3D
caseras cuando cualquiera pueda fabricar un arma en su casa. O el dia que los aviones no tripulados para
uso comercial no sélo lleven pizzas, sino que puedan ser usados para arrojar una bomba a cualquiera.

¢Quién tiene razon, los “tecno-utopicos” o los “tecno-escépticos”? Ambos esgrimen buenos
argumentos y el debate depende de si se quiere ver el vaso medio lleno o medio vacio. Pero lo cierto es
que, nos guste o no, el avance de estas nuevas tecnologias es imparable, y que por mas que algunos
paises traten de ponerles freno —como lo hizo el gobierno de George W. Bush en Estados Unidos con
las investigaciones sobre células madres— otros tomaran su lugar. Como lo explico6 Susan Fisher,
profesora de la Universidad de California: “La ciencia es como un torrente de agua, porque siempre
encuentra su camino”.?% El gran desafio es como canalizar las nuevas tecnologias para que beneficien al
mayor numero de gente posible.

DEL “TRABAJO MANUAL” AL “TRABAJO MENTAL”

Los avances cientificos que se aceleraran en los proximos afios no s6lo cambiaran cada vez mas
nuestras vidas, sino que también determinaran cuales naciones progresaran mas, y cuales se quedaran
cada vez mas atras. Esto se debe a que estamos en la era del conocimiento, en la que los paises que
desarrollan productos con alto valor agregado seran cada vez mas ricos, y los que siguen produciendo



materias primas o manufacturas basicas se quedaran cada vez mas atras.

Como ya lo decia en mis libros anteriores Cuentos chinos (2005) y Basta de historias (2010), el
mundo ha cambiado, y los presidentes latinoamericanos que dicen que sus paises prosperaran vendiendo
petroleo, soja y metales, o ensamblando piezas para la industria manufacturera se estan engafiando a si
mismos o estan engafiando a sus pueblos. Mientras hace 50 afios la agricultura y las materias primas
representaban 30% del producto bruto mundial, en la actualidad representan una cifra muchisimo menor
y todo indica que su peso en la economia mundial seguira decreciendo. Segun el Banco Mundial, hoy en
dia la agricultura representa 3% del producto bruto mundial, la industria, 27%, y los servicios, 70 por
ciento.?” Cada vez més, estamos yendo de una economia global basada en el trabajo manual a una
sustentada en el trabajo mental.

Por eso no es casual que empresas como Google o Apple tengan un producto bruto mayor que el de
muchos paises latinoamericanos. Ni tampoco es casual que pequefios paises que no tienen materias
primas, como Singapur, Taiwan o Israel, tengan economias muchisimo mas prosperas que las de paises
riquisimos en petréleo, como Venezuela, Ecuador o Nigeria; o que los hombres mas ricos del mundo
sigan siendo empresarios como Bill Gates, Carlos Slim o Warren Buffet, que producen tecnologia o
servicios, pero no materias primas. Esta tendencia se acelerara aun mas durante los proximos afos,
debido a que la tecnologia progresa en forma exponencial.

EL REZAGO TECNOLOGICO EN LATINOAMERICA

La evidencia mas clara del rezago tecnologico latinoamericano es el insignificante nimero de patentes
de nuevas invenciones que registran los paises de la region. En lo que hace a patentes de nuevos
inventos, que es uno de los principales medidores de la innovacion y el avance tecnologico, estamos en
los ultimos puestos del mundo. Contrariamente a los cuentos chinos que refieren muchos presidentes
latinoamericanos cada vez que inauguran un nuevo parque tecnoldgico, o cuando le dan la bienvenida a
una nueva empresa de tecnologia, el atraso tecnolégico de la region es alarmante. Hasta pequefios paises
como Corea del Sur e Israel producen —cada uno— mas patentes por afio que todos los paises de
Ameérica Latina y el Caribe juntos, segun datos de las Naciones Unidas.

Corea del Sur, un pais que hace 50 afios tenia un producto per capita mas bajo que el de casi todos
los paises latinoamericanos, registra unas 12 400 solicitudes de patentes internacionales por afio ante la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (omp1) de las Naciones Unidas, e Israel unas 1 600.
Comparativamente, todos los paises de América Latina y el Caribe juntos apenas llegan a 1 200 patentes
(de las cuales 660 son de Brasil, 230 de México, 140 de Chile, 80 de Colombia, 26 de Argentina, 18 de
Panama, 13 de Pert, nueve de Cuba y una de Venezuela), seguin la ompI.28

Las cifras de los paises latinoamericanos son aun mas preocupantes si las comparamos con las
solicitudes de patentes internacionales de los paises mas poderosos: Estados Unidos registra unas 57
000 solicitudes de patentes internacionales por afio ante la ompi, Japon 44 000, China 22 000 y
Alemania 18 000.%9

El otro gran indicador de la innovacion mundial, el registro de patentes por pais de la Oficina de
Patentes y Marcas de Estados Unidos, ofrece cifras semejantes. Segun el reporte 2014 de esta oficina,
en el ultimo afio se habian registrado alli unas 148 000 patentes provenientes de Estados Unidos, 54 000



de Japon, 17 000 de Alemania, 16 000 de Corea del Sur, 12 100 de Taiwan, 6 600 de China y 3 200 de
Israel. Comparativamente, en el mismo afio se registraron 290 patentes de Brasil, 200 de México, 80 de
Argentina, 60 de Chile, 20 de Colombia, 13 de Cuba, nueve de Costa Rica, ocho de Ecuador, tres de
Perti y dos de Bolivia.°

¢Por qué los paises latinoamericanos, con todo el talento humano que tenemos, no registramos mas
patentes de nuevas invenciones? Hay muchas razones, incluyendo el hecho de que no hay una “cultura
de registrar patentes” en las universidades y en las empresas, y por la escasez de créditos e inversiones
de riesgo para la investigacion y el desarrollo de nuevos productos. Otro motivo es la falta de respeto a
la propiedad intelectual. ;Para qué voy a gastar tiempo y dinero en patentar mi invencion, si de todos
modos me van a robar la idea?, se preguntan muchos inventores.

Cuando le pregunté a Carsten Fink, el jefe de economistas de la omPI1, con sede en Ginebra, Suiza, a
qué se deben las pocas patentes internacionales que registra Latinoamérica, respondié que “el desafio de
los paises latinoamericanos es crear un ecosistema donde pueda florecer la innovacion”. Y agrego: “Eso
implica tener un buen sistema educativo, incentivos fiscales para estimular la investigacion y el
desarrollo, mecanismos financieros para respaldar el capital de riesgo y politicas que favorezcan la
movilidad de personas altamente calificadas, para atraer talentos de otros lugares”.3! Sin embargo, la
mayoria de estos problemas puede subsanarse con relativa rapidez, como lo han demostrado Corea del
Sur, Singapur y otros paises que hasta hace poco padecian los mismos problemas que las naciones
latinoamericanas.

LAS CAPITALES DE LAS CIENCIAS

La Scientific Reports —publicacion de investigaciones de Nature—, una de las revistas mas prestigiosas
en circulos académicos mundiales, publico en 2013 un mapa mundial de las ciudades mas importantes
en investigacion cientifica. Cuando la vi, no pude evitar sentir una mezcla de frustracion y tristeza.
Aunque no pensaba descubrir muchas ciudades latinoamericanas en este mapa, esperaba ver a algunas.
Pero los paises latinoamericanos y sus ciudades brillaban por su ausencia. A pesar de todas las
especulaciones sobre el ascenso de los paises emergentes, y de los golpes de pecho de muchos lideres
latinoamericanos sobre los avances tecnoldgicos logrados por sus gobiernos, el mapa mostraba el
hemisferio norte del planeta lleno de luces, y el sur, oscuro.

Era un mapa especialmente significativo porque no se trataba de la opinién subjetiva de los editores
de la revista, sino de un estudio basado en mas de 450 000 articulos y citaciones cientificas provenientes
de mas de 2 000 ciudades de todo el mundo y publicados en revistas de la American Physical Society en
los ultimos 50 afios. Segun el articulo que acompafia el mapa, el porcentaje de estudios de fisica
originado en Estados Unidos ha caido de 86% del total mundial, en la década de 1960, a menos de 37%
en la actualidad, pero Estados Unidos sigue estando a la cabeza del mundo. Boston, Berkeley y Los
Angeles siguen siendo los centros de produccién cientifica mas importantes del mundo en la fisica, pero
les siguen Tokio ( Japén) y Orsay (Francia). La lista de las 20 principales ciudades del mundo incluye a
Chicago, Princeton, Roma (Italia), Londres (Inglaterra) y Oxford (Inglaterra).

Pero no hay ninguna ciudad latinoamericana entre las primeras 100 ciudades productoras de
conocimiento cientifico del mundo, segun la publicacion. Una tabla que aparece junto al mapa detalla



que 56% de las 100 primeras ciudades productoras de trabajos cientificos del mundo se encuentra en
Estados Unidos y Canada, 33% en Europa, y 11% en Asia. ;Se habian olvidado de incluir a
Latinoameérica en esa tabla?, me pregunté.

Tras leer estas cifras, llamé al doctor Nicola Perra de la Universidad Northeastern, uno de los
investigadores responsables del estudio, para comprobar si habia leido bien la tabla. “Efectivamente, no
nos olvidemos de ninguna. No hay ninguna ciudad latinoamericana entre las primeras 100”, me
corrobor6.?> El mapa muestra que no sélo en materia de patentes, sino también en publicaciones
cientificas, los paises latinoamericanos y sus ciudades mas importantes no figuran en los principales
mapas de la investigacion cientifica.

¢LAS PEORES UNIVERSIDADES?

Las cosas no han cambiado mucho desde que empezamos a llamar la atencion en Cuentos chinos, en
2005, acerca de que las universidades latinoamericanas se encuentran en los ultimos puestos de los
rankings internacionales de las mejores universidades. En 2013 no habia una sola universidad
latinoamericana entre las 100 mejores del mundo, en ninguno de los tres principales rankings
internacionales, a pesar de que varios paises de la region estan en el G-20 —el grupo de las economias
mas ricas del mundo— y de que Brasil fue la sexta economia mundial, y México la catorceava, en ese
ano.

Los tres rankings —que miden, entre otras cosas, el porcentaje de profesores que tienen doctorados,
la cantidad de trabajos publicados en revistas cientificas internacionales y el nimero de patentes
registradas— coinciden en colocar a las universidades de Estados Unidos en la mayoria de los 10
primeros puestos, y colocan a varias instituciones de educacion superior de Singapur, China, Corea del
Sur y otros paises emergentes de Asia, en los primeros 50 puestos. Las latinoamericanas, en cambio,
comienzan a aparecer detras del puesto numero 100, y se pueden contar con los dedos de una mano.

En el ranking del Suplemento de Educacién Superior del Times (THE), el pionero de este tipo de
estudios, la primera universidad latinoamericana que aparece es la de Sao Paulo, Brasil, en las
instituciones agrupadas entre los puestos 226 y 250.33 En el segundo ranking, conocido como Ranking
Qs de las mejores universidades del mundo, la primera universidad latinoamericana que figura también
es la de Sdo Paulo, pero en el puesto 127.34 El tercer ranking, hecho por la Universidad Jiao Tong de
Shanghai, China, coloca como las universidades latinoamericanas mejor situadas a la de Sao Paulo, en
el grupo de las universidades agrupadas entre los puestos 101 y 150, y a la Universidad Nacional
Autéonoma de México (UNAM) y a la Universidad de Buenos Aires (UBA) en el grupo de instituciones
agrupadas entre los puestos 151 y 200.3°

SOMOS TODOS FILOSOFOS, SOCIOLOGOS Y POETAS

Algunos de los motivos del mal desempefio de las universidades latinoamericanas en los rankings
internacionales son que nuestros paises invierten relativamente poco en investigacion cientifica, con
muy poca participacion del sector privado, lo que se traduce en menos publicaciones cientificas



internacionales y menos patentes registradas. En América Latina estamos produciendo demasiados
filosofos, sociologos, psicélogos y poetas, y muy pocos cientificos e ingenieros.

Segun estadisticas de la Red de Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RicyT), Iberoamericana e
Interamericana, 63% de los dos millones de jovenes que egresan anualmente de las universidades de
Latinoamérica y el Caribe se graduan en carreras de ciencias sociales y humanidades, mientras que
apenas 18% egresan con licenciaturas en ingenieria, ciencias exactas y ciencias naturales, y el resto se
gradia en medicina, agricultura y otras disciplinas.® En algunos paises, como Argentina, las grandes
universidades publicas tienen tres veces mas estudiantes de psicologia que de ingenieria, lo cual
significa que el pais esta formando tres psicélogos para curarle el “coco” —como los argentinos llaman
a la cabeza— a cada ingeniero.3” Comparativamente, las universidades de China y de la mayoria de los
paises asiaticos estan graduando muchos mas ingenieros y técnicos que licenciados en ciencias sociales
o humanidades.

Y la inversion de los paises latinoamericanos en investigacion y desarrollo, a nivel mundial, es
patética. Apenas 2.4% de la inversion mundial en investigacion y desarrollo tiene lugar en Ameérica
Latina, segin datos de la Organizacion de Estados Iberoamericanos (OEr), con sede en Madrid.
Comparativamente, 37.5% de la inversion mundial en investigacion y desarrollo tiene lugar en Estados
Unidos y en Canad4, 32.1% en la Unién Europea y 25.4% en Asia.>® Con tan poca inversién nacional y
extranjera en investigacion, y con un porcentaje muy pequefio de la inversién en investigacion
proveniente del sector privado, no es casual que Latinoamérica registre tan pocas patentes de nuevos
inventos a nivel mundial.

ULTIMOS EN LOS TESTS PISA

Gran parte del rezago tecnologico latinoamericano proviene de la escuela primaria y secundaria, donde
la calidad educativa se ha quedado cada vez mas atras del resto del mundo. Segun la prueba
internacional PisA de alumnos de 15 afios, que mide los conocimientos de los jovenes en matematicas,
ciencias y capacidad de lectura, los estudiantes latinoamericanos estan en los tltimos puestos de los 65
paises participantes.

Los estudiantes de China y de otros paises asiaticos obtienen los mejores puntajes a nivel mundial en
todas las categorias de la prueba. En matematicas, los jovenes de Shanghai, en China, obtienen el
primer puesto, seguidos por los de Singapur, Hong Kong, Taipéi, Corea del Sur y Japén. Mas abajo en
la lista estan Suiza (9), Finlandia (12), Alemania (16), Espafia (33), Rusia (34), Estados Unidos (36),
Suecia (38), Chile (51), México (53), Uruguay (55), Costa Rica (56), Brasil (58), Argentina (59),
Colombia (62) y Pert (65). Los resultados en ciencias y comprension de lectura fueron similares.3

La falta de una buena educacién en matematicas, ciencia y tecnologia ha contribuido al atraso
tecnologico de los paises latinoamericanos, a su excesiva dependencia de las exportaciones de materias
primas y —en la segunda década del siglo xx1, cuando dejaron de crecer los precios de estas ultimas— a
su desaceleracion economica. Ahora, es cuestion de crear una obsesion nacional por la educacion, con
especial énfasis en las matematicas y en las ciencias, para diversificar sus fuentes de ingresos e
insertarse en la nueva economia del conocimiento.

¢Esto significa que Argentina y Brasil deberian dejar de producir soja, o que Chile deberia comenzar



a olvidarse del cobre, o que México deberia abandonar las manufacturas basicas para dedicarse de lleno
a la alta tecnologia? Por supuesto que no. Lo que deben hacer es agregar valor a sus materias primas y a
sus manufacturas —para lo cual hacen falta mas ingenieros, cientificos y tecndlogos— y, al mismo
tiempo, desarrollar innovaciones en areas en las que pueden tener ventajas competitivas.

EL EJEMPLO DEL CAFE

El ejemplo del café ilustra muy bien este punto. Cuando escribi Cuentos chinos, cité a un profesor de
Harvard segun el cual de una taza de café que se vendia en tres dolares al consumidor en Estados
Unidos, apenas 3% regresaba al cultivador de café en Colombia, Brasil, Costa Rica, Vietham o en
cualquiera de los otros paises exportadores de esta semilla. E1 97% restante iba a los bolsillos de los
responsables de la ingenieria genética del café, el procesamiento, el mercadeo, la distribucion, la
publicidad y otras tareas que forman parte de la economia del conocimiento.

Cinco afios mas tarde, cuando escribi Basta de historias, afirmé que el fenémeno del declive relativo
de las materias primas respecto de los productos con alto valor agregado se estaba acentuando. Contaba
en aquel libro que uno de los principales productores de café de El Salvador se me acerco al final de una
conferencia en San Salvador y me dijo: “Estas equivocado, Andrés. El porcentaje que queda para el
productor no es 3%. La cifra real esta mas cerca de uno por ciento”.

Desde entonces, la tendencia se ha acelerado ain mas: los paises que han agregado valor al café —
produciendo cafés con sabores exclusivos, cafés medicinales, galletas de café, licores de café, maquinas
para hacer café con cartuchos de café, o abriendo cadenas de distribucion y ventas en el exterior— se
han beneficiado enormemente, mientras que los que siguen vendiendo s6lo la materia prima se han
quedado cada vez mas atras.

Segin un estudio de Bain & Company, “el café es un ejemplo de como un producto de baja
tecnologia se puede mejorar para crear mayor valor econémico”. Mientras una taza de café simple en
Estados Unidos se vende en unos 50 centavos de ddlar, una taza de café premium que ofrece una cadena
como Starbucks se vende hasta en cuatro ddlares. Si a lo anterior agregamos otras innovaciones como
las maquinas de café expreso —que se venden, en promedio, en 300 dolares— y el nuevo mercado de
cartuchos de cafés especiales para estas maquinas, la industria del café se ha disparado en los ultimos
afios para convertirse en un mercado de 135 000 millones de ddlares anuales. Mientras que el consumo
de café en el mundo aumento solo 21%, las innovaciones han hecho aumentar el valor de la industria
80%, segiin el estudio.*°

LOS MOTORES DE LA INNOVACION

¢Qué hace que algunos paises sean mas innovadores que otros? Como deciamos en paginas anteriores,
hay una constelacion de factores —lo que los expertos llaman un ecosistema— que hace posible la
innovacion. Para que pueda existir ese ecosistema tiene que haber educacién de calidad, empresas y
universidades que inviertan en investigacion y desarrollo de nuevos productos, centros de estudios
globalizados que atraigan talentos de todos lados, una interaccion constante entre las empresas y las



universidades, un ambiente econdmico que propicie las inversiones de riesgo, una legislacion que
aliente la creacion de nuevas empresas, y una concentracion de mentes creativas en la misma ciudad.

Pero el factor clave, del que se habla mucho menos, y sin el cual es dificil producir sociedades
innovadoras, es una cultura de tolerancia social con el fracaso individual. La tolerancia con el fracaso
individual es un factor comin que —salvo contadas excepciones, como Japon— encontré en los
principales centros mundiales de la innovacion, ya sea en Estados Unidos, Gran Bretafia, Alemania,
Francia, Finlandia o Israel. La famosa definicion que dio el primer ministro britanico Sir Winston
Churchill de que “el éxito es el resultado de ir de fracaso en fracaso, sin perder el entusiasmo” es una de
las principales caracteristicas comunes de las sociedades innovadoras.

LA GENTE EN SILICON VALLEY SE VANAGLORIA DE SUS FRACASOS

Una de las cosas que mas me llamo la atencion durante mis visitas a Silicon Valley fue la naturalidad
con que la gente habla de sus fracasos. Muchos de los emprendedores que conoci alli me contaron
voluntariamente sobre sus fracasos y sus éxitos, con la misma sonrisa en el rostro. En algunos casos
hablaban de sus fracasos casi con orgullo.

Cuando en una de mis primeras noches en San Francisco, durante una recepcién en la empresa de
disefios Autodesk, le pregunté a un joven empresario a qué se dedicaba, me cont6 con la mayor
naturalidad que era un creador de software, e inmediatamente agreg6 —sin que yo se lo preguntara—
que habia iniciado cinco empresas, cuatro de las cuales terminaron en bancarrota. Cuando not6 mi cara
de sorpresa, se apresuro a agregar que, por suerte, a una de sus empresas le estaba yendo muy bien. La
admision del fracaso era, segin pude comprobarlo en esa y en otras conversaciones aquella noche, una
tipica carta de presentacion de los emprendedores de Silicon Valley.

“La gente aqui se vanagloria de sus fracasos”, me dijo, encogiéndose de hombros, Wadhwa, el
profesor que me habia recibido en Singularity University, y alertado sobre la importancia del factor
humano en la innovacion. “En Silicon Valley, cuando enumeras tus fracasos es como si estuvieras
enumerando tus diplomas universitarios. Todo el mundo aqui entiende que con cada fracaso aprendiste
algo, y que por lo tanto eres mas sabio que antes.”*!

En Palo Alto, California, existe la mayor concentracion de innovadores del mundo. Alli, mas de
50% de la poblacion del area nacié en otro pais, me dijo Wadhwa. “Hay una cultura muy diferente a la
de la mayoria de los paises del mundo, y de gran parte de Estados Unidos. En Nueva York, los
banqueros van de traje y corbata, y alardean de sus éxitos, reales o imaginarios. Aqui, en Silicon Valley,
los empresarios mas ricos y los cientificos mas prestigiosos andan en jeans, o bermudas y ojotas, y
hablan con la mayor naturalidad de sus fracasos. Es otro mundo.”

Wadhwa estaba en lo cierto. Pocos dias antes, en Miami, lo comprobé personalmente cuando tuve la
oportunidad de entrevistar al magnate inmobiliario neoyorquino Donald Trump para cNN. La constante
autopromocién de sus éxitos —y la negacion de sus fracasos— contrastaba agudamente con la
sinceridad que encontré en los emprendedores mas exitosos de Silicon Valley. Los empresarios
innovadores de California y los grandes empresarios de Nueva York parecian venir, efectivamente, de
dos mundos diferentes.



DONALD TRUMP: “LOS MiOS NO FUERON FRACASOS”

Trump, el magnate que en 2012 aspir6 brevemente a la candidatura presidencial republicana, habia
venido a Miami a promocionar su compra por 200 millones de ddlares de un destartalado hotel y un
campo de golf, para renovarlos y convertirlos en un destino turistico super exclusivo. En el marco de
una entrevista sobre la burbuja inmobiliaria de la que recientemente estaba saliendo Estados Unidos, le
pregunté a Trump qué habia aprendido de sus fracasos.

Poco antes de entrevistarlo, habia leido varios articulos sobre la trayectoria de Trump, la cual estaba
poblada de fracasos. Varias de sus empresas se habian declarado en bancarrota. Ademas, Trump habia
iniciado una aerolinea, Trump Airlines, que fracaso estrepitosamente, asi como una marca de vodka que
no logro sobrevivir mucho mas alla de su lanzamiento. Sin embargo, para mi sorpresa, cuando le
pregunté qué habia aprendido de sus fracasos, reacciond con enojo. Meneando la cabeza, al punto de
sacudir la melena rubia que se cansaba de insistir ante la prensa que no era un peluquin, me dijo: “Yo no
fracasé para nada”.

“Pero usted se declar6 en bancarrota tres veces...”, repliqué de la manera mas cordial que pude. “No
fueron fracasos, lo que hice fue aprovecharme del sistema legal”, respondio.

Obviamente, me decepcion6 su falta de sinceridad y de sofisticacion intelectual. Pero no fue hasta la
semana siguiente, hablando con Wadhwa en Palo Alto, que pude apreciar de lleno la gran diferencia
entre los magnates del mundo de la innovacion de California, Seattle y otros estados de la costa oeste de
Estados Unidos —como Gates, Jobs y Zuckerberg— y los magnates del mundo de los negocios
inmobiliarios y financieros de Nueva York.

Los primeros vestian jeans, camisetas y sandalias, trataban de salvar el mundo con sus innovaciones
y sus fundaciones de caridad, y hablaban con orgullo de sus fracasos. Los segundos, como Trump,
vestian camisas blancas almidonadas con corbatas acartonadas, no le prestaban mucha atencion a las
causas sociales, y negaban sus fracasos comerciales como si se tratara de derrotas vergonzosas. Y
mientras muchos de los primeros minimizaban sus fortunas, los otros las magnificaban. Trump le habia
hecho un juicio por 5 000 millones de dolares a The New York Times —posteriormente desestimado por
un juez— por haber escrito en 2006 que su fortuna era s6lo de 150 millones a 200 millones de ddlares,
en lugar de los miles de millones de délares que afirmaba tener el magnate. En la cultura empresarial de
Nueva York, a diferencia de la de California, lo importante eran las apariencias.

LOS MIL FRACASOS DEL INVENTOR DE LA BOMBILLA ELECTRICA

La tolerancia social con el fracaso individual que tanto me llamd la atencion en Silicon Valley, segtn
pude aprender después, ha sido una constante en las sociedades innovadoras a lo largo de la historia.
Casi todos los grandes inventos de la humanidad fueron precedidos por grandes fracasos. Thomas Alva
Edison, el empresario que invento el foco eléctrico de uso masivo y patent6 mas de 1 093 productos —
incluyendo el fonografo y la filmadora de cine— realizé6 mas de 1 000 intentos fallidos para inventar
una lamparita eléctrica de uso masivo antes de lograrlo, segtiin sus bidgrafos. De ahi que muchos le
atribuyen haber dicho que “no fracasé 1 000 veces, sino que la invencion de la bombilla eléctrica
requirio 1 000 etapas™.



Alexander Graham Bell, el inventor del teléfono, fue rechazado por la compafiia que hoy se llama
Western Union cuando ofrecio venderle su patente del teléfono por 100 000 délares. Segun una historia
que figura en el libro La historia del teléfono, publicado por Herbert N. Casson en 1910, el ejecutivo de
la Telegraph Company (hoy Western Union) que recibi6 la propuesta pregunté con la mayor cortesia
que pudo: “;Para qué le serviria a nuestra empresa comprar un juguete eléctrico?”#? Otra versién de esta
historia, probablemente apocrifa pero que es utilizada en las principales escuelas de negocios del
mundo, afirma que el comité de Western Union a cargo de estudiar la propuesta de Bell habia concluido
que la idea del teléfono era “una idiotez”. Segun el texto del presunto memorandum del comité que
evalud la propuesta, los ejecutivos de la Western Union habrian dicho que la calidad de la transmision
del aparato de Bell era tan mala que su proyecto no servia para nada. “;A quién se le ocurriria usar este
torpe aparato cuando se puede enviar a un mensajero a la oficina de telégrafo y remitir un mensaje
escrito con total claridad?”, habria dicho un miembro del comité.

Los hermanos Orville y Wilbur Wright, a quienes se identifica como los pioneros de la aviacion,
hicieron 163 intentos fallidos antes de realizar su primer vuelo tripulado exitoso, en diciembre de
1903.%3 Varios de sus predecesores tuvieron menos suerte: murieron en el intento. Y el pionero de la
industria automotriz, Henry Ford, fabrico mas de una docena de modelos de automdviles antes de
inventar el Ford T, el primer auto de uso masivo producido en serie. Sus biografos dicen que llamo a su
modelo el Ford T porque habia empezado con un modelo “A” y tuvo que perfeccionarlo 19 veces —
entre prototipos y autos terminados— antes de llegar a la letra T.

Practicamente todas las historias de éxito son culminaciones de historias de fracasos, no sélo en el
mundo de la tecnologia sino también en el del comercio, la politica y el arte. Winston Churchill, el
primer ministro britanico, recordaba constantemente a sus audiencias la importancia de no dejarse
vencer por los fracasos. El estadista habia sido un mal alumno que repiti6 de grado, transité por tres
escuelas, y fue rechazado dos veces en el examen de ingreso a la Academia Militar Real de Sandhurst.
En su famoso discurso del 29 de octubre de 1941, durante su visita a la escuela Harrow, donde se
distingui6 por haber sido uno de los peores de su clase, le dijo a los estudiantes: “jNunca se den por
vencidos! jNunca se den por vencidos! jNunca, nunca, nunca, nunca! En nada, ya sean las cosas
grandes o pequefias, nunca se den por vencidos, salvo ante las convicciones que surjan del honor y el
sentido comun”.

¢LA CREATIVIDAD ES GENETICA?

Quizas no sea casualidad que tantos inventores e innovadores a lo largo de la historia hayan sido
perseverantes, obstinados, excéntricos y a menudo insoportables, como lo fue el propio fundador de
Apple, Jobs. Segtn varios estudios de la psicologia de la creatividad, las personalidades innovadoras se
distinguen por ser extrovertidas, abiertas a la experimentacion, no muy preocupadas por agradar a los
demas, y algo neuroticas. En otras palabras, el estereotipo del “genio loco” no esta muy alejado de la
realidad.

Segun Shelley Carson, profesora de psicologia de Harvard, y una de las mas conocidas estudiosas de
las caracteristicas psicolégicas de la creatividad, Albert Einstein recogia restos de cigarrillos de las
calles para llenar su pipa con tabaco; el compositor Robert Schumann creia que su musica le era



transmitida por Beethoven y por otros compositores fallecidos desde sus tumbas, y el escritor Charles
Dickens caminaba por las calles de Londres tratando de quitarse de encima con su paraguas a nifios
delincuentes que solo existian en su imaginacién. “Los individuos creativos no son unicamente
excéntricos ante los ojos de la gente comun: ellos mismos se ven como diferentes, e incapaces de
adaptarse a la sociedad”, afirma Carson. “Los ultimos descubrimientos de las imagenes cerebrales y la
biologia molecular, junto con las investigaciones psicoldgicas, sugieren que la creatividad y la
excentricidad van de la mano” y son producto “de la forma en que el cerebro filtra la informacion que le
entra”, sefiala.**

Carson cita los estudios de Leonard Heston en 1966 —que demostraban que los hijos de madres
diagnosticadas con esquizofrenia suelen escoger profesiones mas creativas que los hijos de mujeres que
no padecen esquizofrenia— y varios otros posteriores, segin los cuales la gente creativa tiene una
personalidad especial, que es una version leve de otros desordenes psiquiatricos. Esto no es nada nuevo:
ya Platon en la antigua Grecia habia advertido que los poetas y los filésofos sufrian “locura divina”, un
trastorno que les habia sido otorgado por los dioses, pero una locura al fin, afirma Carson. Y Aristoteles
ya habia sugerido que habia una conexion entre los poetas y la melancolia, que es lo que hoy
catalogamos como depresion, agrega.

UN POCO DE LOCURA Y MUCHA AUDACIA

Entonces, ¢es cierto que la gente creativa tiene una dosis de locura? Segun Carson, sus propias
investigaciones en Harvard no concluyen que estos rasgos genéticos en si mismos promuevan la
creatividad, pero afirma que este tipo de personalidades poseen menos filtros mentales, lo que ayuda a
explicar los momentos de “eureka” que tienen los genios cuando realizan un nuevo descubrimiento. Las
mentes de estas personalidades especiales, al tener menos filtros, permiten que ideas —tanto
alucinaciones como pensamientos o intuiciones que luego resultan ser genialidades— pasen del estado
inconsciente al consciente, afirma Carson.

Es el caso del Premio Nobel de Economia, John Forbes Nash, inmortalizado en la famosa pelicula
de Hollywood Una mente brillante, quien, cuando le preguntaron como habia hecho su descubrimiento
cientifico, coment6 con la mayor naturalidad que las ideas matematicas le venian a la mente de la
misma forma como le llegaban sus visiones de seres sobrenaturales o extraterrestres. Todos estos
descubrimientos sobre la creatividad hacen que “hasta en el mundo de los negocios ya haya una
creciente apreciacion de la relacion entre el pensamiento creativo y el comportamiento no convencional,
y haya una cada vez mayor aceptacion de este tltimo”, afirma Carson.

Por ese motivo, a medida que las empresas valoran mas las mentes creativas, los paises, las ciudades
y las empresas mas avanzados estan haciendo cada vez mas excepciones a sus reglas para acomodar y
asimilar a los excéntricos, y estan proliferando cada vez mas comunidades con una alta concentracion
de artistas, escritores, cientificos, nerds cibernéticos y emprendedores que asumen riesgos, sefiala. Y
cada vez se valora mas la originalidad y la audacia. “Los gerentes de estas comunidades toleran las
vestimentas estrafalarias, dejan de lado los protocolos sociales tradicionales y permiten horarios de
trabajo no convencionales en aras de promover la innovacién”, afirma.



LAS TRES “T” DE LA INNOVACION: TECNOLOGIA, TOLERANCIAY... TESTICULOS

Segun me dijeron varios de los innovadores mas exitosos que entrevisté, la innovacion requiere, ademas
de la tolerancia para el fracaso, el entusiasmo por el riesgo. Casi todos ellos, en algin momento de su
vida, estuvieron a punto de irse a la bancarrota, o asumieron riesgos que muchos de nosotros no
tomariamos. Sir Richard Branson, el fundador de Virgin Records, de la compafiia de turismo espacial
Virgin Galactic y cientos de otras empresas de todo tipo, me explico que las empresas exitosas fomentan
una cultura de la tolerancia con sus empleados que lanzan proyectos que terminan fracasando, y de
incentivos a la toma de riesgos. El miedo al fracaso aniquila la innovacién. Hay que asumir riesgos
constantemente, insistio.

La vida de Branson, como veremos mas adelante en este libro, ha sido una montafia rusa de grandes
éxitos y estrepitosas caidas. Desde nifio le pronosticaron que terminaria en una prision, o se haria
millonario, o ambas cosas. Y, de hecho, como él mismo lo cont6 pas6 por lo menos una noche entre
rejas. El siempre arremeti6 contra rivales mucho mas poderosos, ya fueran las compafifas disqueras, o
un gigante como Coca-Cola. Lleg6 a alquilar un tanque de guerra para llevarlo al centro de Times
Square en Nueva York y apuntar su cafion hacia un enorme letrero de Coca-Cola para llamar la atencién
de los medios de comunicacion.

Hasta en su vida privada, Branson adora los deportes de riesgo. Como veremos mas en detalle en el
capitulo siete, este hombre batié récords de navegacion cruzando el Océano Pacifico en un globo,
atraveso el Atlantico en un pequefio velero, y fue de una costa a otra del Canal de la Mancha haciendo
sky surfing. Cuando le pregunté qué lo lleva a practicar deportes tan riesgosos, dijo: “Ser aventurero y
ser empresario no es muy diferente. En ambos casos, uno se propone vencer problemas aparentemente
gigantescos, se prepara para superarlos, y al final cierra los ojos y dice: ‘Que sea lo que Dios quiera’”,
me dijo. Tanto en los deportes como en los negocios, uno trata de hacer que los suefios se conviertan en
realidad, y eso requiere tomar riesgos, agrego.

Elon Musk, uno de los grandes competidores de Branson en la conquista del espacio, ha estado
varias veces al borde de la bancarrota después de haber apostado sus primeros 100 millones de ddlares a
su proyecto espacial SpaceX, con el que espera llegar a Marte y —fuera de broma— crear una colonia
con 80 000 personas alli. Cuando un periodista del programa 60 Minutes de la cadena CBs le pregunto si
después de varios vuelos fallidos de SpaceX no pensaba salvar lo que pudiera de sus bienes para
retirarse a una vida mas cémoda, Musk respondié: “Jaméas... Yo nunca me rindo”.*> Poco después,
Musk volveria a arriesgar sus ultimos 40 millones de ddlares en su empresa de automéviles eléctricos,
Tesla.

Branson y Musk son los prototipos del empresario innovador que toman riesgos, pero hay pocos
innovadores exitosos que no tengan algo en comun con ellos. Como suele bromear el profesor Florida
—el economista segun el cual las empresas no atraen a las mentes creativas, sino viceversa—: los
grandes innovadores suelen tener tres cualidades que empiezan con la letra T: tecnologia, tolerancia y...
testiculos.

EL ENTORNO CREA A LOS GENIOS Y NO AL REVES



Pero lo mas interesante de los estudios psicologicos sobre la creatividad es que los genios, aunque
nazcan con una inteligencia extraordinaria, no producen inventos transformadores para la humanidad
por si solos, sino cuando estan rodeados de mentores, colaboradores y competidores, y cuando fueron
apoyados por su familia, y tuvieron una educacion propicia. Y cada vez mas, como lo veremos en las
siguientes paginas, la innovacion es un proceso colaborativo, y menos el producto de un acto de
genialidad individual. Incluso Albert Einstein, el primer nombre que nos viene a la cabeza cuando
pensamos en un genio, fue producto de un entorno colaborativo.

Einstein empezo6 a hablar a los cuatro afios, fue un estudiante mediocre y solo pudo lograr escribir
sus trabajos cientificos gracias a la ayuda temprana de su tio Jacobo y de otros mentores que lo
ayudaron y lo estimularon en su juventud. Y, segin la profesora Vera John-Steiner, autora de La
colaboracion creativa, hay fuertes indicios de que la primera esposa de Einstein, Mileva Maric, fue una
gran ayuda en sus investigaciones iniciales. Las cartas de amor entre ambos muestran que Einstein y
Maric, que habian sido compafieros en el Instituto Politécnico Suizo, compartian “un suefio de intereses
comunes y colaboracién cientifica”, segiin John-Steiner.*®

Al igual que Einstein, la mayoria de los grandes innovadores cientificos, tecnologicos y artisticos
fue resultado de un proceso colaborativo. Incluso Picasso, otro genio comunmente visto como un
creador solitario que rompi6 con todos los parametros de su época, fue el resultado de un proceso de
interaccion con sus pares. Aunque la historia lo recuerda como el padre del movimiento cubista, Picasso
se benefici6 enormemente de su estrecha amistad y colaboracion con el artista Georges Braque. El
propio Picasso confesd, muchos afios después, que “casi todas las tardes iba al estudio de Braque, o
Braque me venia a la mente. Cada uno de nosotros tenia que ver lo que el otro habia hecho durante el
dia. Nos criticabamos las obras de cada uno. Una tela no estaba lista hasta que el otro le diera su visto
bueno”, escribié John-Steiner.4”

Y lo mismo, o mas, ocurre con los innovadores tecnol6gicos de nuestra época, como Gates, Jobs 0
Zuckerberg. La mayoria de nosotros admiramos a Zuckerberg por haber inventado Facebook, pero su
empresa fue una variante innovadora de otras que la antecedieron, como Friendster y MySpace.

Como lo sefialan John-Steiner, Florida, Wadhwa y varios otros estudiosos de la creatividad, la idea
del genio solitario es un mito. Las grandes innovaciones no son chispazos de genialidad en medio de la
nada, sino que son el resultado de mentes creativas que se nutren de otras mentes innovadoras en
ciudades o vecindarios llenos de energia creadora, experimentan incansablemente nuevas tecnologias,
toleran los fracasos, y tienen la audacia necesaria para imponer sus invenciones ante mil obstaculos.

LA GENIA DE LOS NUMEROS

El mundo esta lleno de personas con inteligencias extraordinarias, que no hacen ninguna contribucion
notable a la humanidad por carecer de un entorno favorable. Shakuntala Devi, una mujer nacida en
1919, en Bangalore, India, era una de las personas mas inteligentes del mundo. Su padre, que trabajaba
periodicamente en un circo, descubri6 que desde muy pequefia la nifia poseia una capacidad
extraordinaria para resolver calculos matematicos y muy pronto la puso a trabajar frente al publico.
Primero en India y luego ante audiencias internacionales, Devi se volvio famosa. En una de sus
demostraciones en Londres, Devi multiplico6 mentalmente, en 30 segundos, la cifra de 7 686 369 774



870 por 2 465 099 745 749, y dio la respuesta correcta: 18 947 668 177 995 426 462 773 730. Era una
computadora humana.

Sin embargo, tras su muerte a los 83 afios, a mediados de 2013, la revista Time sefial6 que, a pesar
de su inteligencia sobrenatural, Devi “no hizo ninguna contribuciéon duradera... La nifia prodigio se
convirtio en una adulta admirable, pero no influyente”. “;Qué hubiera sido de Devi si su padre en lugar
de ser un artista de circo hubiera sido un ingeniero de Google?”, se pregunta el articulo de Time. ;Y qué
hubiera pasado si en lugar de criarse en Bangalore a principios del siglo xx se hubiera criado en Silicon
Valley en el siglo xxi? La respuesta es obvia: probablemente su vida hubiera tomado un giro muy
diferente.*8

Un reciente estudio de psicélogos estadounidenses y alemanes, publicado en el Journal of
Personality and Social Psychology, confirma que los genios —y las mentes creativas en general—
suelen florecer en las mismas ciudades o en los mismos espacios dentro de las mismas ciudades.*’ El
estudio examina la creatividad y la propension a crear emprendimientos de mas de 600 000 personas en
Estados Unidos, y concluye que los innovadores tienden a juntarse entre si. “Las personalidades
emprendedoras tienden a estar agrupadas geograficamente”, afirma, agregando que el mismo estudio en
Alemania y en Gran Bretafia llegé a la misma conclusion.

Lo mismo ocurre en América Latina, donde estan surgiendo enclaves dentro de las ciudades con
grandes aglomeraciones de jovenes atraidos por la tolerancia a los estilos de vida extravagantes, y
donde esta floreciendo la creatividad y la innovacion, segtin me sefialaron Wadwha y Florida. Antes, en
el mejor de los casos, estas zonas bohemias eran vistas como atracciones turisticas. Hoy deben ser vistas
como valiosos semilleros de innovacion productiva, con un enorme potencial econémico, y
probablemente mucho mas importantes para el futuro de los paises que los costosos parques
tecnologicos y cientificos creados por muchos gobiernos. De esos barrios de Sdo Paulo, Buenos Aires,
Ciudad de México, Santiago de Chile, Bogota y muchas otras ciudades latinoamericanas y europeas
saldran grandes emprendedores globales, afirman Wadhwa y Florida. Y como lo pude comprobar
cuando sali a recorrer el mundo para entrevistar a algunos de los grandes innovadores del momento, eso
ya esta empezando a OCUITir.



Gaston Acurio: el chef que regala sus recetas

El cocinero que no divulga sus recetas, desaparece

Una de las principales lecciones que aprendi cuando empecé a entrevistar a varios grandes innovadores
empresariales, tecnologicos y cientificos, es que la colaboracién con sus rivales, mas que la
competencia, ha sido una de las claves de su éxito. A diferencia de lo que todavia se ensefia en muchas
escuelas de negocios, sobre las virtudes de la competencia y la ley del mas fuerte, hoy en dia cada vez
mas innovadores alcanzan el éxito siguiendo el camino contrario: colaborando con sus competidores,
bajo la premisa de que agrandando el pastel se benefician todos, en especial los mejores. Y hay pocos
ejemplos que ilustren mejor este fenomeno que el caso del chef peruano Gastén Acurio.

Acurio es el chef latinoamericano mas conocido en el mundo. Ha construido un emporio de 37
restaurantes peruanos en 11 paises —incluyendo algunos de los mas conocidos de Nueva York, San
Francisco, Miami, Madrid, Buenos Aires y Bogota— que facturan mas de 100 millones de ddlares
anuales.! Es un visionario que ha convertido algo tan trivial como la gastronomia en un fenémeno
econdmico y social, ademas de una industria millonaria que hoy en dia representa 9.5% del producto
interno bruto peruano. Segun escribi6 el Premio Nobel Mario Vargas Llosa, Acurio ha triunfado gracias
a sus logros como cocinero y empresario, pero “su hazafia es social y cultural”.

Desde que Acurio invent6, o descubrid, la nueva cocina peruana, a mediados de los afios noventa del
siglo xX, y comenz6 a difundirla con una pasién de evangelista, Pert pas6 de no tener ninguna escuela
de cocina en 1990 a tener mas de 300 escuelas de gastronomia hoy en dia, con alrededor de 80 000
alumnos.? Tan sélo en Lima, la capital, cada afio se gradiian unos 15 000 cocineros, segiin la Asociacién
Peruana de Gastronomia (Apega).® Hoy en dia, en buena parte gracias al boom de la cocina peruana
iniciado por Acurio, en Pert hay mas estudiantes de cocina que en la mayoria de las carreras
tradicionales. Y la ciudad de Lima —hasta hace poco tan gris y aburrida que el poeta César Moro la
califico de “Lima, la fea”— se ha convertido en una ciudad global, que pretende convertirse en la
capital gastronémica mundial en 2021, pasandole por encima a Paris y a Roma.

Muchos viajeros —me cuento entre ellos— vamos a Peru atraidos en buena medida por sus
restaurantes y por la originalidad de su comida, una amalgama de sabores amazonicos y asiaticos que
siempre sorprende a los comensales con nuevas ideas y sabores que no se encuentran en ningun otro
lado del mundo. Pert ha revalorizado productos andinos como los ajies, las papas nativas, el olluco, la
yuca, la quinoa, los pallares, el cuy y pescados de todo tipo, y —junto con el fenémeno de la nueva
cocina peruana— los ha convertido en uno de los principales motivos de orgullo nacional. Cuando se



les pregunta a los peruanos hoy en dia sobre los principales motivos que tienen para estar orgullosos de
su pais, la gastronomia ocupa el segundo lugar, después de Machu Picchu, y muy por encima de la
cultura, el arte, los paisajes naturales y la historia.*

Y, de la noche a la mafana, la gastronomia se ha convertido en un pilar del desarrollo econémico del
pais, que emplea a 380 000 peruanos. El boom gastronémico ha hecho que el numero de restaurantes en
Pert se haya disparado de 40 000 en 2001 a unos 80 000 en 2012, y hay mas de 300 restaurantes
peruanos en Argentina, 105 en Chile, mas de 500 en Estados Unidos y por lo menos 47 en Tokio, seguin
datos de Apega. La prestigiosa revista britanica Restaurant Magazine, dirigida principalmente a chefs y
duefios de restaurantes de lujo, recientemente publico un ranking segun el cual nada menos que siete de
los mejores 15 restaurantes gourmet de toda Latinoamérica estan en la ciudad de Lima.

“SITE LLEVAS TU RECETA ALA TUMBA,
NO EXISTES”

Pero quizas lo mas interesante de la historia de Acurio no es la nueva cocina que invento ni su éxito
profesional —hoy en dia tiene la cadena Astrid & Gaston, que fundé con su mujer, y otras nueve
cadenas de restaurantes— sino la forma en que construy6 su imperio gastronomico. Contrariando lo que
pregonan los manuales de administracion de empresas, desde sus comienzos en Lima, Acurio no oculto
sus recetas a sus competidores. Todo lo contrario: las divulgé a todo el mundo, con la idea de que si
otros restaurantes comenzaban a impulsar la noticia de que habia una nueva cocina peruana, se
beneficiarian todos.

Cuando lo conoci en Miami y me conté por primera vez la historia de su éxito, lo present6 como una
tarea colectiva. “El cocinero que no divulga sus recetas esta condenado a desaparecer”, me dijo. “La
figura del cocinero ha cambiado. Antes, era visto como ‘ese cocinero que se ha llevado sus secretos a la
tumba’. Pero eso es cosa del pasado. Hoy, solamente si ti divulgas tus recetas —en las redes, en los
medios— existes”.

Acurio debe haber percibido mi escepticismo, porque antes de que se lo pidiera pasé a explicar las
razones de tanta generosidad. Segiin me dijo, “hoy en dia, tu receta es efimera por naturaleza. Si tu te
llevas tus recetas a la tumba, eres un fenomeno aislado, y desapareces. Entonces, en el mundo de la
innovacion, en el terreno gastronomico, tienes que crear un movimiento. Nosotros, los cocineros
peruanos, no competimos, sino que compartimos. Estamos construyendo una marca que es de todos y
de la que nos beneficiamos todos”. Lo miré con una mezcla de asombro y admiracion, aunque no quedé
convencido del todo. Antes de pedirle mas detalles sobre la receta de su éxito, le rogué que empezara
contandome sus comienzos como chef, en la época en que ser chef en Pert era visto como un oficio
muy menor.

“MI PAPA QUERIA QUE FUERA ABOGADO”

Acurio proviene de una familia acomodada. Se crio en la calle Los Laureles del barrio de San Isidro,
una de las zonas mas elegantes de Lima. Su papa, Gaston Acurio Velarde, era un ingeniero que venia de



una familia de hacendados y que habia dedicado su vida a la politica. En 1965 fue nombrado ministro
de Fomento y Obras Publicas, durante el primer gobierno de Fernando Belainde Terry. En 1980 fue
electo senador nacional, y reelecto en 1985 y 1990. En la casa de los Acurio, los politicos entraban y
salian. Se respiraba la politica a todas horas.

Gaston era el tnico hijo varon del senador Acurio Velarde y tenia cuatro hermanas mayores. De
nifio, aunque le interesaban vagamente las conversaciones de su padre con otros politicos, no le
apasionaban. Era un chico algo regordete, al que le gustaba comer, y comer bien. “A los seis o siete
afios, me iba con mi bicicleta y me compraba calamares en el supermercado”, recuerda hoy. “En mi casa
nadie cocinaba. Ni mi mama, ni mis hermanas. Entonces yo me compraba mis calamares, agarraba los
libros de mi abuela, los leia, hacia las recetas, y me los cocinaba. Y mi padre me miraba de lejos, de
reojo, asi como pensando que el chico estaba ‘jugando a algo raro’.”

Acurio no sabe muy bien de dénde le sali6 esta aficion por la cocina, pero especula que puede haber
sido un refugio del mundo de la politica, o de tantas mujeres que habia en su casa. “Como mis hermanas
tenian su vida, yo no pasaba mucho tiempo en la cocina. Ahi podia estar un poco escondido del mundo
de mis hermanas. Quizas ahi pudo haber surgido una relacién con la cocina. Como que ahi me aislaba”,
afirma.

El senador Acurio Velarde no estaba orgulloso del tiempo que su hijo pasaba en la cocina. “Mi papa
queria que yo fuera abogado, y politico. Desde chiquito me llevaba a los meetings, a ver los debates en
el Congreso, me imagino que con la ilusion de formar a un futuro politico de la nueva generacién de su
partido”, recuerda Acurio.

“ME ECHARON DE LA UNIVERSIDAD”

Como lo esperaba su padre, Acurio se gradu6 con buenas calificaciones del Colegio Santa Maria, uno
de los mas tradicionales de Lima, e ingreso en la Universidad Catolica para seguir la carrera de derecho,
aunque —confiesa— hizo todo lo posible para que no lo dejaran ingresar. En lugar de estudiar dia y
noche para aprobar el examen de ingreso, apenas asistia a la academia preparatoria en la que se habia
inscrito para aprobar el examen de ingreso a la universidad.

“Hice todo para no ingresar. Copiaba en los examenes de preparacion, y ya. Pero resulta que el
examen de ingreso de la Universidad Catélica era de mucha formacién humana y yo habia recibido en
mi casa todos los dias el machaque de la politica. Me habian hecho leer desde chiquito todos los libros
sobre la ética protestante, el espiritu del capitalismo, todas esas cosas. Entonces, cuando llego el dia del
examen de ingreso, obviamente respondi lo que sabia, y aprobé. Casi me agarra un ataque, porque
ingresé a un lugar al que no queria ingresar. Y me fregué”, recuerda Acurio. Para gran orgullo de sus
padres, el hijo del senador Acurio Velarde aprobé el examen de ingreso con uno de los mejores
puntajes, en el puesto 70 de entre unos 4 000 postulantes.

Pero muy pronto, cuando empez6 a estudiar derecho, Acurio descubrié que eso no era lo suyo. Las
clases lo aburrian y los estudios ain mas. Aunque habia sido un muy buen alumno en la secundaria,
comenzo a reprobar las materias. “En realidad, hice que me echaran. Es la misma universidad de donde
echaron a Jaime Bayly. Me desaprobaron en todos los cursos. Y si desapruebas de todos los cursos
durante un afio, te echan”, recuerda Acurio.



“Cuando mi papa se entero de que me habian expulsado, casi le agarra un ataque. Y entonces le dije:
‘Me voy a Espafia’. Y en un intento por enderezarme, me mandé a seguir mis estudios de derecho en la
Universidad Complutense de Madrid”, recuerda Acurio.

CAMBIO DE RUMBO EN MADRID

Durante su primer afio en la Universidad Complutense de Madrid, quiza por el sentimiento de culpa que
tenia hacia su padre, Acurio obtuvo notas sobresalientes en todas las materias. “Pero acababa
absolutamente quemado —recuerda—, pues estudiar derecho romano, derecho canénico, derecho
natural, en Espafia, que es memorista, es terrible.”

Asi fue como, en las noches, comenzo a trabajar en restaurantes, y a hacer cenas para la embajada de
Perti y para otros eventos sociales. Y en el segundo afio, sin decir nada a sus padres, Acurio se cambio
de colegio y comenzo6 a estudiar cocina en la Escuela de Hoteleria de Madrid. “Vivi tres afios asi,
estudiando hoteleria sin decir nada a mis padres”, recuerda Acurio.

“Y cuando venian a visitarte a Madrid, ;qué les decias?”, le pregunté.

“Cuando venian a visitarme escondia los libros de cocina, y ponia los de derecho, y decia que iba
todo bien, que no habia problema, que todo estaba en orden —respondi6—. Cuando me gradué, tuve
que darles la noticia.”

Como en los chistes de la buena y la mala noticia, Acurio le dijo a su padre que finalmente se habia
graduado, pero no como abogado, sino como cocinero. “Obviamente, fue un escandalo, pero creo que
ya sospechaban algo. Después me confesaron que algo se olfateaban porque los amigos les decian:
‘Oye, qué buenas comidas hace tu hijo para la embajada’, y cosas por el estilo. Pero como que no
querian ver...” Sin embargo, ante el hecho consumado, “mis padres me apoyaron. Yo les dije que mi
sueflo era continuar mi formacion en Francia, porque en ese momento la meca de la cocina era Francia,
y me ayudaron... Terminados mis estudios en Espafia, me apoyaron para que pudiera ir a Francia y
estudiar en Le Cordon Bleu en Paris”, recuerda Acurio.

“EN PARIS, HACIAMOS MARAVILLAS”

A los 21 afios, Acurio entr6 en el prestigioso instituto Le Cordon Bleu de Paris, donde pronto obtuvo
uno de los mejores promedios de su clase. De noche trabajaba en el restaurante de la esquina de la
escuela, de cuyo duefio se habia hecho amigo. “Yo terminaba de estudiar y entraba a trabajar ahi en las
noches. Con lo cual, claramente, habia encontrado mi mundo, porque mi rutina empezaba a las siete de
la mafiana y terminaba a las dos de la mafiana del siguiente dia. Pero era un mundo absolutamente
perfecto y feliz”, recuerda.

Con el tiempo, fue ascendiendo, hasta llegar a ser jefe de cocina: “Era fascinante, yo era peruano y
era jefe de cocina en Paris a los 23 afios. Era un suefio hecho realidad. Haciamos maravillas en la
cocina; inventabamos platos constantemente”, rememora.

Fue en Paris donde Acurio conoci6é a Astrid, una alemana que estudiaba con él en Le Cordon Bleu,
con quien luego se casaria y crearia su famoso restaurante Astrid & Gastén. Astrid hablaba espafiol,



ademas de su aleman natal y francés, y tenia una fascinacion por Peru. Los dos estudiantes de cocina
tenian mucho en comun, por lo cual al poco tiempo decidieron hacer su vida en comun, en Pert.

EL REGRESO A PERU

Acurio y Astrid se casaron y decidieron montar un restaurante en Lima, y paralelamente ayudar a crear
una escuela Le Cordon Bleu en Peru. “No tuve que hacer mucho para convencerla: en realidad ella
habia decidido venirse conmigo, y nos vinimos”, recuerda Acurio. “Mis padres estaban muy molestos.
Yo tenia 24 afios, mi esposa estaba embarazada, y no teniamos un centavo. Y volviamos a un mundo
absolutamente distinto a lo que es hoy en dia el mundo de la gastronomia en Pert”, recuerda Acurio.
Ser chef en Pert era un oficio de muy poco estatus, sobre todo para un joven criado en San Isidro.

El duenio de la escuela de cocina Le Cordon Bleu, un heredero de la familia Cointreau, le habia
tomado carifio a su estudiante peruano, y le pidi6 ayuda para encontrar a alguien que quisiera montar
una escuela Le Cordon Bleu en Perd. Acurio encontré un candidato, le ayud6 a crear la escuela, y
mientras tanto comenzo6 a buscar un local para su restaurante.

En ese momento, Acurio y su mujer no tenian la menor intencion de crear un restaurante de cocina
peruana. Deseaban tener un restaurante francés. “Los buenos restaurantes de todo el mundo en ese
momento eran franceses. Y a los cocineros del mundo nos formaban para ser franceses. Entonces,
nuestro suefio era tener un restaurante francés”, recuerda Acurio. Mientras Gastén ayudaba en la
creacion de Le Cordon Bleu y Astrid trabajaba en una pasteleria, ambos buscaban un local para abrir su
propio restaurante. Y al cabo de un afio Gastén y su mujer abrieron su restaurante francés, que llamaron
Astrid & Gaston.

“LE PEDI DINERO A TODOS MIS FAMILIARES”

Acurio pidi6 dinero prestado a sus padres, a sus cufiados, a sus tios, a todo el mundo para abrir su
restaurante. Algunos se lo prestaron pensando que estaban haciendo una obra de caridad. Segun
recuerda Acurio: “Todos me prestaron el dinero en ese momento como resignados a perderlo, como
diciendo: ‘Pobre, este chiquito que quiere ser cocinero y no nos queda otra mas que ayudarlo’, pero
convencidos de que ese dinero nunca lo iban a recuperar. Me lo dieron con pena”. Hoy en dia, esos
mismos familiares deben estar lamentando no haberle prestado mas dinero, a cambio de acciones en el
emporio de los restaurantes de Acurio en todo el mundo. Segun recuerda éste, sus prestamistas tenian
tan poca fe en su proyecto, que a ninguno se le ocurri6 exigir una parte del negocio. Si lo hubieran
hecho, hoy en dia habrian ganado muchos millones de ddlares.

El restaurante Astrid & Gaston abria de lunes a sabado. Acurio llegaba los lunes a las siete de la
mafiana y regresaba a su casa a las dos de la mafiana del siguiente dia. “Y los domingos, que estaba
cerrado, me iba a las nueve de la mafiana para hacer las cuentas que no podia hacer durante la semana
porque estaba cocinando, y mi esposa estaba atendiendo al publico. Haciamos todo. La cosa es que
pudimos pagar rapidamente todos los préstamos que habiamos recibido. Y como tuvimos mucho éxito
con nuestro restaurante de comida francesa, empezaron a llegar propuestas”, afirma.



En un principio, Acurio rechazo todas las propuestas para abrir nuevos restaurantes. Queria tener el
mejor restaurante francés de Lima y no queria dispersarse en nuevos proyectos. Pero muy pronto,
influidos por lo que estaba ocurriendo en el mundo de la gastronomia fuera de Perd, Acurio y su mujer
comenzaron a experimentar con un nuevo tipo de cocina.

El chef barcelonés Ferran Adria y otros habian revolucionado el mundo de la gastronomia a finales
de los afios noventa, apartandose de la cocina francesa para crear sus propios estilos basados en sabores
y colores locales. En Espafia se estaba cultivando la marca del “sabor del Mediterraneo”. Algunos lo
llamaban “cocina molecular”. Otros, “cocina deconstructivista”. Pero no importa como se llamara,
algunos chefs europeos habian empezado a abandonar el dogma de la cocina francesa y a cambiar los
ingredientes, la forma y las texturas de sus platos. Y la joven pareja de chefs peruanos, que seguia muy
de cerca estas tendencias, decidi6 que queria hacer lo mismo con la comida peruana.

“Nos dimos cuenta de que cuando abrimos el restaurante francés, estabamos buscando
desesperadamente los hongos deshidratados que me habian ensefiado a usar en Francia. Mis ojos no
eran capaces de ver a mi alrededor, ni de darme cuenta de que somos un pais con mas de 500 frutas
diferentes para hacer los sabores mas inimaginables”, recuerda Acurio. “Buscaba la pimienta verde de
Madagascar, cuando en realidad tenia cortezas, raices y hierbas en todo el Amazonas con las cuales
podia encontrar sabores tanto o mas potentes.”

Alentado por la posibilidad de utilizar productos selvaticos peruanos, Acurio se dedicé a viajar por
todo Pert en 2002 en busca de nuevos ingredientes. Dejando a su mujer a cargo del restaurante por tres
meses, fue de pueblo en pueblo por los Andes, y por el Amazonas, descubriendo qué habia en las
bodegas y los restaurantes, y termin6 escribiendo un libro que titulé Pert, una aventura culinaria.
Segun recuerda: “Ahi cerré el circulo... Dije: ‘Ya, éste es el camino’ ”.

LA TRANSICION DEL FOIE GRAS AL CUY

Los Acurio comenzaron a innovar en su restaurante Astrid & Gastén, remplazando la manteca y las
cremas que le daban el sabor a los platos franceses por ajies y hierbas peruanas del Amazonas. Astrid &
Gaston comenzo su proceso de transformacion que lo llevo de tener al foie gras (el paté de ganso) como
su plato estelar, a ofrecer cuy, el conejillo de Indias que se come en Peru y que hoy en dia es el plato
mas vendido en el restaurante.

“:Pero como lograron convertir eso en un negocio de cientos de millones de ddlares?”, le pregunté a
Acurio. Le recordé que en México hay un restaurante de comida prehispanica llamado Don Chon, en el
Centro Historico de la Ciudad de México, donde se comen chapulines, carne de lagarto, gusanos de
maguey, huevos de mosca, escamoles y todo tipo de comidas exoticas que comian los aztecas. Le
comenté que cuando visité el restaurante Don Chon y escribi una crénica, en los afios noventa, venian
autobuses llenos de turistas europeos que bajaban del vehiculo, comian sus gusanos, se sacaban fotos
muertos de risa y se regresaban. Pero dos décadas después el restaurante seguia siendo un negocio
pequefio y, mas que nada, un objeto de curiosidad. La comida mexicana prehispanica no se habia
impuesto en México ni a escala internacional como lo habia hecho la peruana.

“¢Qué hicieron diferente ustedes?”, le pregunté a Acurio.

“La diferencia es que nosotros no abrimos un restaurante, sino que generamos un movimiento —



respondi6—. En un movimiento, uno es parte de una actividad. Genera un movimiento econémico
mucho mayor.”

“En términos practicos, ¢qué significa eso?”, pregunté.

“En términos practicos significa que en la medida en que se genera un movimiento, no estas
hablando sélo de un cocinero sino de muchos cocineros que empiezan a tener un dialogo entre si. En el
terreno personal, intimo, nos dabamos cuenta de que cuando abriamos el restaurante usabamos 30 kilos
de mantequilla y 50 litros de crema, y afios después no usabamos ni uno, porque no era propio del estilo
que estabamos creando. Del estilo afrancesado pasabamos a un estilo en que los ajies son los que dan
los sabores, las hierbas peruanas. Y la cultura local es la que generaba las ideas”, sefialo.

“O sea, crearon un movimiento que beneficiara a todos los chefs...”, le comenté.

“Y mas que a los chefs. Porque ademas estabamos empezando a dialogar con los productores locales
para entender un poco lo que va sucediendo en el campo, lo que hay en la biodiversidad local. Y
estabamos empezando a intentar sumar al comensal”, agreg6 Acurio.

“NOSOTROS NO COMPETIMOS, NOSOTROS COMPARTIMOS”

Segun Acurio, el movimiento de la nueva cocina peruana no fue generado unicamente por él, sino que
habia otros chefs del pais que paralelamente se estaban encaminando en la misma direccion. Uno de
ellos era Pedro Miguel Schiaffino, que habia estudiado en el Culinary Institute of America de Nueva
York, trabajo cinco afios en Italia, regres6 a Pert en 2001 y vivié un afio en la ciudad de Iquitos, en el
Amazonas, para estudiar la comida selvatica y fundar, en 2004, su famoso restaurante Malabar, hoy en
dia uno de los mejores de Lima.

Otro era Rafael Piqueras, el joven fundador del restaurante Maras, que estudi6 en Le Cordon Bleu
de Pert y en Piamonte, Italia. Piqueras habia trabajado en el legendario restaurante El Bulli de
Barcelona antes de regresar a Peri y comenzar a experimentar con fusiones de platos extranjeros, con
ingredientes tipicos peruanos. Al igual que Acurio, estos jovenes chefs regresaron a Peri mas o menos
al mismo tiempo y con muchas ganas de revolucionar la gastronomia peruana. Muy pronto los tres
chefs, junto con varios otros, comenzaron a intercambiar ideas y a hacer programas de gastronomia en
television donde con frecuencia se invitaban unos a otros y publicitaban las innovaciones culinarias que
cada uno estaba gestando en su propio restaurante.

Escuchando a Acurio hablar sobre este movimiento idilico de jovenes duefios de restaurantes que se
ayudaban entre si, no pude menos que mirarlo con escepticismo. El sentido comun me decia que, lejos
de ayudarse entre ellos, los duefios de restaurantes —en Pert y en todas partes del mundo— se matan
entre si.

—Ustedes eran competidores. ; Como puedo creer que se ayudaban tanto entre si? —le pregunté.

—Es que nosotros no competimos, nosotros compartimos. Nosotros estamos construyendo una
marca que es de todos —contestd Acurio.

——¢Desde el principio?

—Si.

—¢Como fue eso?

—Empezamos a reunirnos, entre los afios 2000 y 2003, para dialogar. La mayoria de nosotros



andaba por los 30 afios, ya teniamos nuestros restaurantes de alta cocina, y saliamos en las revistas,
estabamos en las entrevistas, y empezabamos a tener protagonismo en la televisién. Yo empecé a tener
un programa en la television. Empezamos a tener una voz y una cierta influencia mediatica en los
comensales, que nos beneficiaba a todos —respondio.

—:Con qué excusa comenzaron a reunirse?

—Deciamos: tenemos que juntarnos, tenemos que hacer cosas, tenemos que promocionar nuestros
productos, tenemos que construir un lenguaje propio; tenemos que hacer un discurso, unos principios,
unos valores comunes. Tenemos un patrimonio incalculable, como sélo lo tienen 10 o 12 paises en el
mundo, y tenemos que aprovecharlo. Porque si no, nuestro destino va a ser seguir siendo peruanos
haciendo cocina francesa dentro de Peru, o sea, nada —contestd Acurio.

—¢Se reunian espontaneamente, a tomar un café, o era una cosa sistematizada? —pregunté.

—Ambas cosas. Nos reuniamos y nos comunicabamos, sobre todo, tratando de articular lo que luego
se convertiria en un discurso, y luego en un movimiento. Pero basicamente era acelerando el proceso,
por ejemplo, de transformacion de nuestra cocina. Es decir, desafrancesandola en nuestros propios
restaurantes.

—Pero, por ejemplo, ;qué cosas concretas convenian? ;Cosas como mandar un representante a
ferias gastronomicas internacionales?

—Si, cosas como ésa, y muchas otras. Por ejemplo, cosas como ponernos de acuerdo para generar
una mayor conciencia ecologica en los comensales. En Perd, por ejemplo, en enero empieza la
temporada de veda de camarones. Y hasta ese momento el comensal, cuando empezaba la veda de
camarones, iba a un restaurante a pedir que le sirvieran camarones, porque era mas rico un producto
prohibido. Y el cocinero, temeroso, sucumbia ante eso. Entonces nosotros agarramos y dijimos: “Esta
bien, a partir de ahora vamos a juntarnos y vamos a decirles: ‘Sefiores, es horrible, ilegal e inmoral
vender camarones. Como cocineros tenemos la responsabilidad de conservarlos en esta temporada y
vamos a estar muy vigilantes de que esto se cumpla y tratar de que los demas cocineros lo cumplan’”.
Le pedimos a nuestros mozos que dijeran: “Sefiores, ya empez0 la temporada de veda de camarones y
es muy importante que se cumpla porque el mar en todo el mundo esta amenazado. Y si no la
cumplimos no vamos a tener camarones el afio que viene”.

—¢Y funciong?

—Esa fue una prueba de fuego, y los comensales nos siguieron. Ya teniamos una llegada mediatica,
que iba mas alla de la gente que se acercaba después de la comida a decir: “jTe felicito, qué rico
cocinas!” Y la campafia funcion6, porque ademas convocamos a los demas cocineros. Y hoy en dia la
veda se respeta absolutamente. jEso es fantastico! —respondio.

—:Pero cémo evitaron hacerse la guerra entre ustedes? Porque era obvio que el restaurante que
decidiera vender camarones en enero le iba a ganar a los demas... —le sefialé.

—Al principio es dificil. ;Qué reina? La desconfianza. El ego. La vanidad. Eso genera muros que
hacen imposible el dialogo, la construccion... Entonces empiezas a aislarte, a hacer tu propio mundo...
Pero una vez que todos predicabamos lo mismo en los medios, se hacia dificil decir una cosa en
television y luego ofrecer camarones en nuestro restaurante...

SI TE QUEDAS CON UNA RECETA, NO EXISTE



A esta altura de la entrevista, todavia me costaba trabajo creer la historia de Acurio acerca de que los
jovenes chefs que iniciaron el movimiento de la nueva cocina peruana no so6lo se habian puesto de
acuerdo en promocionar la cocina amazonica, sino que incluso se intercambiaban recetas.

—¢Acaso los cocineros no se llevan sus recetas a la tumba? —le pregunté, incrédulo. Acurio
respondié con una sonrisa, y me dijo nuevamente que “esos eran otros tiempos”, y que, hoy en dia, el
cocinero que no divulga sus recetas y las hace trascender esta condenado a desaparecer.

—Si ti te apropias de la receta y te quedas con ella, no existe. Hay una necesidad casi paranoica de
que cuando haces algo tienes que soltarlo, porque es la tinica manera de hacerlo trascender. Eso es lo
que pasa hoy en el mundo gastronémico, en el mundo de la innovacion —dijo Acurio.

—Interesante, porque quiza has hecho intuitivamente lo que estan haciendo cada vez mas los
cientificos y los tecnélogos en todo el mundo. Las grandes innovaciones, como los aviones no
tripulados y las impresoras 3D, ahora se desarrollan cada vez mas con fuentes abiertas para todos en
internet —le comenté.

—Tienen que ser abiertas, compartidas. Porque asi te conviertes en un icono, eres un modelo a
imitar, generas tendencias. Si td inventas un ceviche y si al afio siguiente ese ceviche esta en todo
Miami, entonces tu existes: hay una necesidad urgente de que lo que hagas, lo hagan otros —respondio
Acurio.

—¢Y qué pasa con la competencia? —pregunté.

—Lo que habia antes de nuestro movimiento era una competencia por migajas. Nuestra premisa fue:
0 nos peleamos por migajas, o intentamos construir un mundo nuevo que nos beneficie a todos. Esa fue
la premisa. Si la cocina china, japonesa, italiana y francesa ya existen en el mundo, ;por qué la peruana
no? Ese fue nuestro punto de partida —respondio.

COMO EVITAR LAS GUERRAS INTERNAS

Ademas de la amenaza de competencia entre los restaurantes innovadores, existia el peligro de una
guerra silenciosa de los restaurantes tradicionales contra los jovenes chefs que, como Acurio, estaban
inventando una nueva cocina.

—¢:Coémo evitar que algun competidor les hiciera una guerra sucia, por ejemplo, filtrando a los
medios informaciones que los pudieran perjudicar, como criticas negativas, o sugiriendo que algunos de
los nuevos ingredientes que ustedes usaban podrian ser dafiinos a la salud? —le pregunté.

—Nosotros desde el principio tratamos de derribar esta absurda pelea creada entre la tradicion y la
innovacion. El cocinero tradicional se sentia amenazado por quienes haciamos innovacion. Eso pasa
siempre y en todo el mundo. Y esto nosotros lo identificamos desde el principio. Saliamos demasiado en
las revistas. La innovacion es lo que jala, lo que pone, y eso les generaba frustracion. Entonces,
personalmente creo que el programa de television ayud6é mucho en ese sentido. Yo también ponia a los
cocineros tradicionales como estrellas todo el tiempo. Para que cuenten su historia, para que salgan
adelante, para que tengan reconocimiento. Eso fue generando confianza —respondié Acurio.

—¢Y hoy en dia?

—Llegd un momento, en 2003, en que todas esas barreras de las que hablabamos al comienzo
habian sido derribadas. Entonces, el cocinero popular sentia respeto y carifio por el cocinero de alta



cocina. Y viceversa. Nos mirabamos como iguales. Es decir, somos una industria. Y vamos a construir
todos juntos esta industria, incluyendo cada vez a mas sectores —respondio.

—¢:Como cuales?

—Como cada vez mas productores. En este momento ya hemos logrado pasar la etapa del productor
anonimo al productor protagonista. Hoy en dia finalmente la ciudad aplaude al productor del campo; le
reconoce su labor, porque es muy importante para generar nuevos vinculos comerciales. Desde 2007, en
Lima organizamos una feria gastronomica llamada Mistura, que ya es la mas grande de América Latina,
en la que se reconoce no solo a los restaurantes y a los chefs, sino también a los productores. Y vienen
unas 500 000 personas por afio —sefialo.

—¢Y como reconocen a los productores?

—EIl evento mas importante de la feria Mistura es una premiacion a la excelencia. Ya hace dos afios
decidimos premiar a una docena de fabricantes de productos emblematicos de Pert, como café, cacao,
quinoa, papa y aji. Productores que se habian destacado por distintos motivos. Antes, por nuestra
ignorancia, pensabamos que los productores venian a la feria sélo en busca de nuevos mercados. Que
esto les iba a generar nuevos mercados y era lo tinico que les importaba. Pero me acuerdo de una
anécdota que cambi6 todo: un productor de quinoa se me acerco y me expresO la emocion que sintid
cuando la gente, el ptublico de Lima que nunca los habia tenido en cuenta, le aplaudid. Y este sefior me
dijo que me daba la mano en “nombre de mi pueblo, porque hemos esperado 500 afios para este
momento”. Me dej6 frio. Ahi entendimos que teniamos que restablecer la confianza entre el campo y la
ciudad —respondio.

Volviendo al tema sobre como se logré que todos los chefs trabajaran juntos en lugar de pelearse
“por migajas”, Acurio sefial6 que la feria gastronémica de Mistura es un excelente ejemplo de como
todos —tanto los chefs jovenes e innovadores como los tradicionales, al igual que productores y
consumidores— se han beneficiado del boom culinario en Perd. Durante la feria, que dura 10 dias, se
celebra la cocina de todas las regiones del pais, ademas de las europeas, las chinas, las africanas y las de
todas partes del mundo, y son invitados los mejores chefs del mundo. El evento se ha convertido en un
acontecimiento nacional, en el que se presentan nuevos platillos y nuevas ideas que se convierten en
noticias de primera plana y que despiertan la curiosidad —y el hambre— de los comensales. “Ganamos
todos”, concluy6 Acurio.

EL ROL DEL GOBIERNO

Curioso por saber cuanta ayuda recibio del gobierno de Pert para crear el movimiento que revoluciond
la industria gastronémica peruana, le pregunté a Acurio cual habia sido el papel del gobierno en los
inicios del proyecto. ¢Recibieron dinero de las autoridades federales, o del municipio, o de alguna otra
entidad para crear el movimiento? ;Hasta qué punto la ayuda gubernamental fue un factor clave para
fomentar la innovacion?, le pregunté.

Segun Acurio, “el Estado se sum6” cuando el movimiento ya estaba armado, no antes, y ayudo a
promocionarlo.

—En 2007, fundamos la Apega. Y ahi ya estabamos todos unidos. La foto es memorable, porque en
ella aparece la ministra de Comercio y Turismo, el productor de papas, la sefiora que vende brochetas en



una esquina y los cocineros de vanguardia. La ayuda del gobierno se limit6 a la promocién, apoyando la
participacion de chefs peruanos en festivales gastrondmicos en el exterior, pero nada mas. En otros
paises, la participacion del gobierno es mucho mayor —dijo Acurio.

—¢Por ejemplo? —pregunté.

—En Suecia, por ejemplo, ti entras a la pagina web del gobierno sueco, y corroboras que tiene un
plan de 20 afios: quieren ser el pais mas importante del mundo en gastronomia. El caso de ese pais es
muy interesante, porque tiene poca diversidad y escasa cultura gastronomica. No obstante, se han
planteado que a partir de la innovacion tienen que convertirse en una potencia gastronomica —
respondio.

—¢Cbémo esperan lograrlo? —pregunté.

—En Suecia ya le bajaron 50% a los impuestos a los restaurantes, siempre y cuando trasladen los
ahorros a la innovacion. ;Cual es el objetivo de esa politica? Generar grandes cocineros. Hay un plan
interesante ahi.

“:SI FRACASE? {CLARO QUE Si! TODO EL TIEMPO”

Como muchos otros visionarios exitosos, Acurio no tiene empacho en admitir que sufri6 varios fracasos
a lo largo de su carrera. Cuando le pregunté si alguna vez habia fracasado, respondi6 de inmediato:
“Todo el tiempo™. Acto seguido, me relato la historia de su malogrado intento de hacerle la competencia
a McDonald’s con una cadena de comida rapida peruana.

—FEn esta voragine de concentrarnos en todo “lo peruano”, en 2007 creamos una cadena de
sandwiches que se llamaba Los Hermanos Pascuales. Dijimos: “Vamos a hacerle la competencia a
McDonald’s”. Pero lo hicimos mal. En lugar de crear un mundo nuevo, nuestro error fue hacer una
tienda de sandwiches peruanos con look estadounidense, pensando que toda la comida rapida debe tener
ese formato, con luces de nedn, y que la gente tenga que comprar su comida en un mostrador.
Inauguramos siete restaurantes en un afio. Fue un error, una locura —recordo.

—¢Que aprendieron?

—A raiz de ese fracaso, otros han corregido esos errores y estan desarrollando una industria. Los
sandwiches peruanos le estan haciendo una batalla increible y hermosa a la comida rapida
estadounidense. Estan vendiendo sandwiches peruanos, pero ya con formatos que toman en cuenta la
cultura local. Han creado un estilo propio. Esto es super.

—Pero, en ese momento, ;cuanto te afecto a ti?

—El fracaso no te debe vencer. Hay que arriesgarse. Otras veces lo hemos hecho y nos fue muy
bien. Por ejemplo, cuando abrimos el restaurante en San Francisco, en 2008. En el momento en que
estaban quebrando todos los bancos de Estados Unidos, nosotros inauguramos un restaurante frente al
mar, que nos costd varios millones de dolares, donde teniamos que pagar 60 000 mensuales de alquiler.
Ese dia quebraba Norteamérica. Y nosotros teniamos nuestra bandera peruana ahi.

—¢Y como les fue?

—Bueno, ese restaurante, que se llama La Mar, es el que mas vende de todos los que tenemos.
Vende 10 millones de dolares cada afio —sefialo.



“LA INNOVACION TIENE QUE SER CONSTANTE”

Yo habia escuchado que en cada una de las cadenas de restaurantes de Acurio los cocineros tienen la
consigna de inventar constantemente, pero no sospechaba que no se trataba de una orientacién sino de
una orden. Seguin me conté Acurio, en cada uno de sus restaurantes los cocineros deben cambiar el
menu cada seis meses y —lo que es un desafio aiin mayor— inventar cinco nuevos platillos por semana.

—Pero la orden es inventar un platillo en la cocina para que lo prueben los cocineros, o inventar un
platillo para ofrecerlo al ptblico? —pregunté.

—Para el publico, claro. Cada platillo se pone en una pizarra. ;Como inventas un platillo en Astrid
& Gaston? Me lleg6 un frijol nuevo, un frijol morado. Con ese frijol morado hago, por ejemplo, una
galleta, que convierto en un postre. Entonces, estoy inventando algo nuevo: llevando un frijol, que es
del mundo salado, al mundo dulce. Cada cocinero tiene que inventar todo el tiempo. La innovacion
tiene que ser constante —explico.

—¢Y cudl es tu papel en todo este proceso?

—Mi trabajo consiste en que los cocineros entiendan cual es su territorio. Porque yo no puedo hacer
un platillo de Astrid & Gaston en La Mar. Son lenguajes culinarios y estilos completamente diferentes.
Y todos los chicos, cuando son jovenes, quieren ser cocineros de Astrid & Gaston, porque hay una sed
de creatividad. Entonces lo que yo necesito es explicarles que la creatividad esta en todas partes, pero
que cada restaurante tiene un territorio diferente. En algunos, la creatividad esta en la cocina tradicional,
en que tu estés buscando libros antiguos, revisando recetas de hace 50 o 100 afios, y dandoles un
lenguaje moderno. Con eso estas innovando en el seno de la propia tradicion. Mientras que, en otros
restaurantes, hay que hacer otra cosa —sefialo.

“NUESTRO PRIMER OBJETIVO: HACER CRECER LA MARCA PERU”

Quiza lo mas sorprendente del fendbmeno gastronomico iniciado por Acurio es que ha logrado que los
cocineros peruanos no solo realicen un mejor trabajo y se sientan orgullosos de su labor, sino que lo
hagan con fervor patridtico, como si fueran los paladines de una causa superior. Segun Acurio:
“Nosotros tenemos que, como primera mision de nuestra empresa, desarrollar la cocina peruana en el
mundo. Si ti entras a mi compafiia y preguntas cual es su mision, la respuesta que recibiras es ésta:
‘Desarrollar la cocina peruana en el mundo’”. Incrédulo, le dije que me costaba trabajo creer que ésa
fuera la primera mision de su empresa.

—¢Seguro? —le pregunté—. El principal objetivo de un restaurante, o de cualquier otra empresa, es
que gane dinero...

—Si, pero nuestro primer objetivo es promover la marca Pert, porque en la medida en que se
conozca la cocina peruana abriremos mas restaurantes, desarrollaremos mas nuestra compafiia, y nos va
a ir mejor. Ahora, si la pregunta es por qué tenemos la mision de desarrollar la cocina peruana en el
mundo, seguimos tres objetivos. El primero: promover la marca Perd, y lo que produce Pert, es decir, la
gastronomia peruana como una herramienta de promocion de los productos nacionales para fortalecer la
imagen del pais, con las consecuencias positivas que implica en el mundo.

—¢Como es eso?



—Si yo genero confianza a través de Peru como marca, entonces todos los productos y todas las
actividades de Pert generan confianza. Yo siempre cuento la anécdota de la vez que establecimos
nuestro restaurante en Madrid y un dia se me acerco un chico que me dijo: “Quiero darte las gracias”.
Cuando le pregunté por qué, me respondid: “Porque tu restaurante esta en el Paseo de la Castellana y en
la puerta dice: ‘Cocina peruana’. Y yo tengo una joyeria de plateria peruana cerca de la Puerta del Sol, y
no vendia nada hasta que tu abriste”. Fijate como esta relacionado.

—¢Cuales son los otros dos objetivos?

—El segundo es atraer la mayor cantidad de personas a Pert impulsando el turismo, esto es,
promover, mediante la gastronomia, el destino Peru. O sea, Peru compite con el resto de Ameérica para
atraer turistas de Europa. Antes, ;por qué venia la gente a Perd? Por Machu Picchu. ;Por qué viene la
gente ahora a Pert? Porque visitan Machu Picchu y porque vienen a comer rico. Ya son dos motivos.
Hay un motivo mas. Pues a nivel regional también compite: jadénde voy a ir? ;Voy a realizar un
recorrido por Europa desde América Latina, 0 me voy a un pais vecino de América Latina? Entonces,
por eso es que los cocineros de América Latina empezamos a buscar estandares mutuos, para que sea un
destino muy fuerte regionalmente.

—¢Y el tercer objetivo?

—El tercer objetivo es integrar a los peruanos a través de la cocina: hacer de la cocina peruana un
vehiculo de integracion para los peruanos por medio de las distintas actividades que llevamos a cabo —
respondio.

“NO HAY QUE PELEARSE POR MIGAJAS”

Para Acurio, “hacer dinero es una consecuencia de que la promocién de la ‘marca Perd’ esta
funcionado. Si ésta no funciona, no hacemos dinero y en lugar de hacer crecer el negocio para todos
volveremos a pelearnos por migajas. Yo quiero que la cocina peruana tenga un valor, el mismo valor
que posee la cocina italiana en el mundo. ;Sabes cual es el valor de la cocina italiana en el mundo? Es
de 500 000 millones de dolares; ése es el valor de la cocina de Italia. El hecho de que haya pizzerias
italianas en Miami, o de que haya una salsa de tomate italiana en el supermercado, o una marca de pizza
internacional, tiene un valor de mercado conjunto de 500 000 millones de dolares”.

—Pero la comida italiana tiene siglos de tradicion. No es una marca que se haya consolidado en una
generacion —repliqué.

—Son 100 afios de tradicion de la comida italiana —respondio—. La comida japonesa, que tiene 40
afios, tiene un valor de mercado de 200 000 millones de dolares. Hace 40 afios habia 500 restaurantes
japoneses en el mundo; hoy en dia hay 50 000. Hace 40 afios los nifios de Occidente no tenian la mas
remota idea de lo que era la comida japonesa. Si le decias a un pequefio que le darias dinero si comia
algas, wasabi o pescado crudo, te hubiera dicho: “Esta loco”. Eso sucede hoy en dia en cualquier lugar
del mundo.

—c:Entonces?

—Entonces, con esa premisa se pueden desarrollar comidas nacionales en pocos afios. Hoy en dia, la
cocina de Pert tiene un valor de mercado de 10 000 millones de doélares, incluyendo las exportaciones
de alimentos. Tenemos muchisimo por hacer.



“EL BOOM HIZO AUMENTAR LA AUTOESTIMA DE LOS PERUANOS”

Hacia el final de nuestra entrevista, cuando le pregunté a Acurio qué es lo que mas le enorgullece del
movimiento que ha creado, su respuesta fue inmediata: “Lo mejor de todo es que ha sido uno de los
motores mas importantes para la recuperacion del orgullo de ser peruano, de la confianza que —como
cultura y como nacion— tenemos en nosotros mismos para ser protagonistas”.

Acurio explic6 que cada vez que la cocina peruana gana un premio internacional —como cuando
Lima fue nombrada el destino gastronémico de 2012 en Inglaterra, o cuando la cocina peruana fue
designada una de las cinco con mayor futuro del mundo por la World Travel Guide— es como si el pais
ganara un premio Oscar: ese premio es de todos los peruanos.

“Que la cocina peruana, como un hecho cultural peruano, tenga reconocimiento en el mundo, es una
especie de grito de libertad. Y siendo la confianza en uno mismo la clave para cualquier cosa, entonces
ése es quizas el gran aporte para poder mirar hacia el futuro con seguridad, con proyectos comunes.

”Claramente, en los ultimos rankings de confianza y orgullo por lo propio, hemos pasado de estar en
la retaguardia a estar a la cabeza de América Latina, superando a México. Lo habras notado cuando vas
a Pert. La gente te recibe con orgullo. Hace 20 afios te habrian llevado a un restaurante francés y te
hubieran tratado de mostrar cuan parecidos éramos a Miami. Ahora no. En eso, la gastronomia ha
contribuido enormemente”, concluyé Acurio.

Meses después de esta entrevista, en un viaje a Perd, pude comprobar hasta qué punto los peruanos
reconocen el rol que ha jugado Acurio en mejorar la autoestima del pueblo peruano: en circulos
politicos se estaba hablando seriamente de la posibilidad de que el chef sea uno de los proximos
presidentes del pais. Acurio negaba ante la prensa que le interesara el puesto, pero muchos politicos de
primer nivel lo tomaban muy en serio: ninguno de ellos tenia niveles de popularidad tan altos como los
del chef que comparte sus recetas.
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Jordi Mufioz y el movimiento de los makers

La explosion de la innovacion colaborativa por internet

Lo que el chef peruano Gastén Acurio hizo con sus recetas de cocina —hacer publicos sus secretos y
colaborar con sus competidores en lugar de competir contra ellos— es algo que vienen haciendo cada
vez mas los innovadores tecnologicos de Silicon Valley. Uno de los movimientos que mas esta
creciendo alli es el de los makers (o “hacedores”), cuyos seguidores publican en internet sus proyectos y
sus secretos, con la premisa de que les conviene mas compartir su trabajo con todo el mundo, y recibir
sugerencias de todo el mundo, que mantenerlo en secreto. Todo esto me parecia un concepto muy
romantico pero poco realista, hasta que conoci a Jordi Mufioz, un joven mexicano de 26 afios, que desde
hacia tres afios era el presidente de una de las principales empresas de drones comerciales —o aviones
no tripulados para uso civil— de Estados Unidos.

Si alguien le hubiera dicho a Mufioz cuando tenia 19 afios que a los 23 afios seria el presidente de
3D Robotics, una empresa de California con mas de 200 empleados, 28 000 clientes y ventas
proyectadas de unos 60 millones de dolares en 2015, se hubiera muerto de risa. Lo habria tomado como
una broma cruel para presionarlo a que dejara de ser un adolescente sin rumbo y sentara cabeza. Sin
embargo, a los 23 afios Mufioz ya era el ce0 de 3D Robotics y se codeaba con los grandes de la
industria aeroespacial en Estados Unidos. Su trayectoria habia sido de pelicula.

SIN PAPELES, SIN EMPLEO, SIN TITULO

Mufioz llegé a Estados Unidos a los 20 afios procedente de Tijuana, México. No tenia empleo, ni
papeles, ni un titulo universitario. Era uno de los tantos jovenes “ni-ni”, como llaman en México a los
millones de jévenes que no estudian ni trabajan. Ademas, acababa de tener un hijo no buscado con su
novia, Priscila.

Los dos jovenes, temiendo la ira de sus padres y sin tener un futuro claro en México, decidieron
abandonar sus estudios y largarse hacia Estados Unidos, aprovechando que ella tenia ciudadania
estadounidense. Una vez en Los Angeles, Mufioz no podia trabajar mientras esperaba sus papeles de
residencia, y pasaba los dias en su casa, cuidando al bebé, y escribiendo en blogs de amateurs de
computacion, robdtica y drones, temas que lo habian apasionado desde pequefio. Sus expectativas para
el futuro no eran muy alentadoras. Cuando mucho, segin confesaria tiempo después, esperaba ser un



vendedor en la seccion de computacion de la cadena Best Buy, y probablemente trabajar alli con un
salario minimo el resto de su vida.

Pero no fue asi. La obsesién de Mufioz por la tecnologia aeronautica, su participacion en la
comunidad de los makers —el creciente mundo de los internautas que comparten publicamente sus
proyectos y sus descubrimientos— y una pizca de suerte lo convirtieron de la noche a la mafiana en uno
de los empresarios mas prometedores de Estados Unidos. Su padrino empresarial y socio Chris
Anderson, el ex director de la revista Wired que renuncio a su puesto en 2012 para crear 3D Robotics
junto con Muifoz, califico a su joven socio en su libro Makers: The New Industrial Revolution
[Hacedores: la nueva Revolucion Industrial ] como “uno de los principales expertos mundiales en
robética aérea”.!

Cuando entrevisté a Mufioz por primera vez, 3D Robotics ya era una empresa consolidada, de la que
hablaban muchas revistas especializadas en aeronautica civil. Entre otras cosas, la compaiiia estaba
vendiendo aviones no tripulados para vigilancia aérea policial, filmaciones desde el aire para canales de
television, envios de medicamentos a lugares remotos, sobrevuelo de campos agricolas para detectar
plagas, o para hacer llegar salvavidas en las playas a personas que se estaban ahogando. Pero eso era
apenas el principio: la industria de los drones civiles promete dispararse en 2015, cuando la
Administracion de Aviacion Federal de Estados Unidos tiene previsto dar a conocer sus reglamentos
para permitir que empresas como Domino’s Pizza, Amazon.com o Fedex puedan usar drones para
transportar todo tipo de productos.

¢Cbémo pas6 Mufioz en pocos meses de inmigrante desempleado a presidente de una empresa que
muy pronto podria ser puntera en la industria aeroespacial? Su historia, como me la cont6é en tres
entrevistas separadas, es apasionante e ilustrativa del ascenso de los makers en el mundo tecnolégico.

“TENIA PROBLEMAS EN LA ESCUELA”

Lejos de ser un buen alumno, Mufioz fue un estudiante mediocre. De nifio, lo diagnosticaron con
trastorno de déficit de atencion con hiperactividad. Pas6 por un total de cinco escuelas antes de
graduarse de la secundaria. Hijo tinico de una familia de profesionales de clase media —su padre es un
médico neuropsiquiatra y su madre es contadora—, Mufioz pasé su nifiez en Ensenada y Tijuana, Baja
California, México. Sus recuerdos de la escuela primaria no son muy felices.

“Tenia problemas en la escuela —me conto—. Padecia trastorno por déficit de atencién. No me
podia concentrar. Las maestras hablaban de una cosa y yo siempre estaba distraido, pensando en otra
cosa. En la escuela de monjas era problematico y muy revoltoso. Era el chamaco distraido y revoltoso al
que las maestras no querian”.?

Su padre, preocupado por las calificaciones de Jordi, lo cambi6 de escuela y lo coloc6 en un plantel
de Montessori. “Pero el tiro le salié por la culata. Se supone que la Montessori es una escuela donde los
nifios hacen lo que quieren, pero result6 que yo era un nifio dificil de domar hasta para la Montessori”,
recuerda Jordi, divertido. En una de las varias oportunidades en que lo amonestaron por una fechoria,
Jordi abri6 la jaula donde estaban encerradas unas palomas blancas que, por supuesto, salieron volando
de inmediato. “A mi papa le dijeron muchas veces que me medicaran, pero €l se resistia y nunca me
medicaron”, recuerda. Jordi estaba obsesionado con los aviones y con la robotica en general, desde muy



pequefio. Mientras las maestras daban clase, pensaba en avioncitos, en robots y hasta en bombas.

Su madre, Rosa Bardales, me conté que, desde nifio, Jordi jugaba con legos y le encantaba armar y
desarmar todo lo que habia a su alrededor. “Hasta las vecinas traian sus licuadoras para que Jordi se las
arreglara —recuerda su madre—. Su pasion eran los legos. Le habiamos regalado un lego didactico
cuando era un bebé, cuando tenia un afio, y alli nacié su creatividad. Se pasaba el dia jugando con
legos.”3

Probablemente el nifio adquirio el habito de reparar cosas viejas de su padre, el doctor Jorge Mufioz
Esteves, cuyo hobby siempre habia sido comprar aparatos viejos en los mercados de pulgas para
repararlos. Segun recuerda el doctor Mufioz: “Yo siempre estaba comprando artilugios electronicos que
conseguia baratos y los arreglaba: era mi terapia para salirme del canal de mi trabajo como psiquiatra.
Era lo que Jordi veia de nifio. Nunca me imaginé que se le diera por ahi, pero por ahi sali¢”.*

El doctor Mufioz Esteves estudio idiomas con la idea de ejercer en Estados Unidos o en Europa. Al
terminar sus estudios de posgrado en la Ciudad de México, el padre de Jordi gandé una beca para
perfeccionar su inglés en Filadelfia. Y ya estaba listo para viajar a Estados Unidos, pero el gobierno de
México canceld la beca de ultimo momento como parte de los drasticos recortes presupuestarios
después de la crisis econémica de 1982, y su proyecto de estudios qued6 trunco. Curiosamente, 0 no
tanto, el joven Jordi terminé haciendo, afios después, las dos cosas que nunca termin6 de hacer su padre:
se dedico de lleno a la innovacion y se mudé a Estados Unidos.

“Los hijos siempre tratan de compensar alguna carencia, real o imaginaria, de sus padres —me
coment6 el doctor Mufioz Esteves, hablando como padre y como psiquiatra—. Jordi quizas percibio
inconscientemente algun grado de frustracién mia por no haber podido hacer mi beca en Estados Unidos
y posiblemente termin6 compensando esa carencia mia”, agreg6.”

“ALOS 11 ANOS HICE UNA BOMBA”

De nifio, Mufioz sofiaba con tener una computadora. Pero sus padres, temiendo que se pasara el tiempo
jugando y se distrajera ain mas de sus estudios, solo le compraron una computadora usada cuando tuvo
10 afios. Al principio, Mufioz no sabia ni como encenderla, pero a los pocos dias ya estaba fascinado
con su nueva maquina. “Me quedaba 18 horas al dia pegado a la computadora”, recuerda.

Cuando no estaba frente a su computadora, el nifio se divertia haciendo experimentos que a veces no
le causaban ninguna gracia a sus padres. “Una vez, a los 11 afios, hice una bomba con un control remoto
—recuerda Mufioz, divertido—. Tomé unos cohetes, les saqué la pélvora, los meti en un tubo, le puse
un circuito electrénico y la detoné en un terreno grande, lejos de todo.”

Sus padres no sabian si estar orgullosos o alarmados con la vocacion experimentadora del joven.
“Mi papa me miraba con cara de que yo era un bicho raro”, recuerda Mufioz.

A los 14 afios, el joven ya estaba disefiando su primera pagina web y se interesaba por todo lo que
tenia que ver con la aeronautica. Como muchos nifios con sindrome de deficiencia de atencion que
logran controlar o superar el problema en la adolescencia, Mufioz empez6 a sacar mejores calificaciones
en la escuela y a llevarse mejor con sus maestros. “Empecé a sacar buenas calificaciones a los 16 afios y
terminé la preparatoria a los 18. De milagro, nunca repeti ninguin grado.”

Una vez culminada la escuela preparatoria, y tras el divorcio de sus padres, Mufioz quiso mudarse a



la Ciudad de México para estudiar en el Instituto Politécnico Nacional (IPN), que era la unica
universidad que tenia una carrera en ingenieria aeronautica. Su padre no estaba muy feliz con la idea
porque en ese momento la Ciudad de México era muy insegura. A pesar de las objeciones de su
progenitor, y quizas molesto porque éste habia formado una nueva familia con una mujer que tenia una
hija pequefia, Mufioz se fue a la capital a tratar de ingresar en el IPN.

“NO ME ACEPTARON EN EL POLITECNICO”

El joven Mufoz presentd dos veces el examen de ingreso al 1PN, pero fue rechazado en ambas
oportunidades. Los cupos para estudiantes del interior del pais eran mas restringidos que para quienes
salian de las preparatorias de la red de escuelas del Politécnico, y no le alcanzaba el puntaje para
ingresar. “Perdi dos afios tratando de ingresar al Politécnico, y no entré. Al final, regresé a Tijuana con
la cola entre las patas”, recuerda.

En Tijuana, algo frustrado por no haber entrado en la universidad que queria para estudiar ingenieria
aeronautica, Mufioz decidi6 cambiar de rumbo y abrir un restaurante de tacos. Vendi6 a su madre un
carro Volkswagen que le habia regalado su padre, e invirtié el dinero en un local para poner su taqueria.
Su padre, cuando se enterd, monto en cOlera. “Le dije: ‘;Tanto batallar para terminar de taquero?’”,
recuerda su padre. Segun Jordi: “Mi papa se enojo, porque queria que yo estudiara una carrera en la
universidad”. Al poco tiempo, Jordi entr6 a estudiar ingenieria en computacion en el Centro de
Enseflanza Técnica y Superior (CETyS), una de las universidades privadas mas prestigiosas de Baja
California.

Mufioz estudié en el CETys durante 12 meses, hasta que su novia y compafiera de escuela quedo
embarazada y los dos jovenes, asustados y conscientes de que sus padres no aprobarian sus planes,
decidieron dejar los estudios y probar suerte en Estados Unidos. Corria el afio 2007.

“Fue muy estresante para los dos”, recuerda Mufioz. “El nifio estaba en camino, yo no tenia papeles
y no teniamos dinero. Yo no podia trabajar durante siete meses, hasta que me llegara el permiso de
residencia. Para colmo, la economia se estaba cayendo, y al poco tiempo estall6 la crisis econémica de
2008. Era muy dificil encontrar trabajo.”

“EMPECE A ESCRIBIR EN BLOGS”

En 2008, encerrado en su casa y cuidando a su nifio mientras su mujer trabajaba, Mufioz comenzé a
escribir en blogs de la comunidad de innovacion de fuentes abiertas en internet. Cada vez mas, grupos
de makers estaban creando nuevos sitios de internet y foros de discusion para compartir sus ideas, con
el objeto de beneficiarse de la experiencia de otros y avanzar mas rapidamente en sus proyectos.
Algunos de estos sitios, como Wikipedia, la enciclopedia gratuita por internet, creada por una
comunidad de aficionados que aportaban su tiempo libre en forma voluntaria para crear una alternativa
a las enciclopedias comerciales, ya habian logrado fama mundial. Pero estaban surgiendo a diario miles
de nuevos sitios de internet para las comunidades de aficionados a todo tipo de nuevos productos.

Asi fue como Mufioz dio con un blog de Anderson, el entonces director de la revista Wired. Se



trataba de un foro recién creado llamado DIY Drones, cuyo nombre era una abreviacion de “Do It
Yourself Drones”, o “Drones hechos por uno mismo”. En ese tiempo, el blog tenia apenas 14 miembros,
todos ellos individuos que habian estado experimentando por su cuenta con aviones de juguete no
tripulados, recuerda Mufioz. Como en casi todos los foros de este tipo, la mayoria de los participantes
escribia bajo seudénimos.

La primera entrada de Mufioz en el blog de Anderson empezaba pidiendo disculpas por su mal
inglés. Decia asi: “El inglés no es mi primera lengua, de manera que les pido perdon por los errores que
haga al tratar de explicar este proyecto”. Acto seguido, Mufioz ofrecia su propuesta para solucionar un
problema que habia planteado Anderson, sobre como abaratar los costos de los pilotos automaticos para
los drones hechos por amateurs.

Mufioz cont6 en el blog DIy Drones que él habia fabricado un piloto automatico a partir de piezas
que saco de sus videojuegos. Usando un helicoptero de juguete que le habia regalado su madre, una
plataforma de electrénica muy barata llamada Arduino, y piezas de su videojuego Nintendo Wii, Mufioz
construy0 un aparato que Anderson y otros fanaticos de la tecnologia de Silicon Valley estaban
produciendo a un precio muchisimo mas alto. Mientras una plataforma normal costaba 500 ddlares, la
plataforma de Arduino, un producto casero pre-armado, costaba apenas 30 dolares. Mufioz explicé en el
blog cémo habia hecho volar a su helicéptero con partes de su videojuego y a los pocos dias comenzo a
postear fotografias y videos de su helicoptero volando a control remoto.

Anderson, el creador del blog, recuerda que la gente comenzo6 a tomar nota. Otro de los blogueros
escribio: “Tu inglés es muy bueno, no te preocupes mucho por las traducciones. Una foto vale mas que
mil palabras, y estamos fascinados con tu video. Ese helicoptero que has hecho es excelente”. Segin
Anderson: “Yo también quedé impresionado. Nunca habia usado el Arduino, y esto me llevo a mirarlo

mas de cerca”.b

COMIENZA LA COLABORACION CON ANDERSON

Anderson se puso en contacto con el joven Mufioz por correo electronico para hacerle mas preguntas
sobre la plataforma Arduino y ambos comenzaron a intercambiar sugerencias. “Me gusto su energia, y
me impresiond su empuje para investigar sin miedo y la manera facil con que resolvia problemas
complejos de software que yo mismo estaba luchando por resolver. Tenia la sensacion de que [Mufioz]
estaba en camino de encontrar algo interesante”, recuerda Anderson.’

A medida que pasaban los meses, el director de Wired y el joven mexicano se escribieron cada vez
con mas frecuencia. “Su instinto lo llevaba a descubrir tecnologias cada vez mas apasionantes, desde
como usar sensores que habia encontrado hasta cémo usar algoritmos que habia descubierto en las
publicaciones mas oscuras”, dice Anderson.

Ambos comenzaron nuevos proyectos en el blog DIy Drones, como circuitos electronicos para
pilotear los drones. Todo lo que descubrian lo publicaban en internet, fieles a su creencia de que el
beneficio de los aportes de los demas miembros de la comunidad de blogueros seria mayor que el
peligro de que alguno de ellos perfeccionara sus ideas y las patentara para uso comercial. “Yo escribia
entradas en mi blog describiendo nuestros progresos y documentaba los proyectos con tutoriales en
linea, ensefiando como hacerlos”, afirma Anderson.?



A los tres o cuatro meses, Anderson le envié a Mufioz un cheque de 500 dolares por sus
colaboraciones, con el proposito de mantenerlo interesado y —quizas— de iniciar un proyecto
comercial juntos en el futuro. Poco después, Mufioz y Anderson se conocieron personalmente cuando el
entonces director de Wired dio una conferencia en Los Angeles. A partir de ese momento, la vida hasta
entonces erratica de Mufioz tomaria un rumbo mucho mas definido.

LA INNOVACION DE FUENTES ABIERTAS

Veinte afios atras, antes del nacimiento del buscador de Google, ;cual hubiera sido la posibilidad de que
el director de Wired —Ila revista mas leida por los nerds, con una circulacion de 800 000 ejemplares—
hubiera renunciado a su puesto para fundar una empresa con un joven de 20 afios, recién llegado a
Estados Unidos con apenas un diploma de la escuela preparatoria? Muy pocas. “Pero hoy es lo mas
natural”, afirma Anderson, uno de los mas entusiastas propulsores del movimiento de fuentes abiertas
en internet, integrado por mucha gente que tiene otros empleos y cuyo hobby es la tecnologia.

“La web le permite a la gente demostrar lo que sabe, independientemente de sus titulos
universitarios u otras credenciales. Permite que se formen grupos y trabajen juntos fuera del contexto de
una compafiia, ya sea con empleos o sin ellos —dice Anderson—. Muchos de ellos tienen otros empleos
y contribuyen no por dinero sino en calidad de voluntarios globales de un proyecto en el que creen.”

Tras renunciar a Wired para fundar 3D Robotics junto con Mufioz, en 2012, Anderson continu6
divulgando sus recetas tecnologicas para aprovechar el talento de los aficionados a la tecnologia en todo
el mundo. Explicando su filosofia, sefial6 que gracias a que no opera como una empresa tradicional, que
sOlo contrata a sus empleados con base en su trayectoria académica o profesional, 3D Robotics puede
reclutar mentes mucho mas creativas.

Si 3D Robotics operara como una empresa tradicional, contratando a profesionales que ya estan en
el terreno, “nos hubiéramos perdido del trabajador automotriz y del disefiador grafico que trabajan para
una empresa brasilefia, del tipo que maneja una compaiiia italiana de radios para ambulancias, del duefio
retirado de una agencia automotriz, del espafiol que trabaja para una compaiiia de energia en las Islas
Canarias, y de todos los demas que se metieron en este proyecto con pasion, a pesar de que sus carreras
los habian llevado a otro lado”, explica.

“LOGRAMOS TENER MAS GENTE, Y MAS TALENTOSA”

Gracias a la innovacion colaborativa que permite la comunidad de fuentes abiertas en internet,
“logramos tener mas gente, y mas talentosa, trabajando para nosotros. Las redes sociales son el techo
que nos cobija. El cubiculo de al lado es Skype —afirma Anderson, y pregunta—: ;Por qué pedirle
consejo a la persona que esta en el cubiculo de al lado en la oficina, que puede ser la mejor persona para
ese trabajo o no serlo, cuando se puede, con la misma facilidad, acudir a la comunidad en linea de un
mercado global del talento?”

Segin Anderson, “las compafiias estan llenas de burocracia, de procedimientos, de procesos de
aprobacion, de una estructura disefiada para defender la integridad de la organizacion. Las comunidades



[de internet], por otro lado, se forman alrededor de intereses y necesidades comunes, y no tienen mas
procedimientos de los que necesitan. La comunidad existe para el proyecto, y no para mantener a la
compaiiia en la que est4 el proyecto”.”

Con todo, a pesar de la filosofia de Anderson de no contratar a gente con base en sus titulos
universitarios, como lo hacen las empresas tradicionales, Mufioz no se resigno a no haber terminado sus
estudios de ingenieria. A los 25 afios, siendo CEO de 3D Robotics, y a pesar de las exigencias de dirigir
una gran empresa y mantener dos familias —ya se habia separado de Priscila y ahora estaba viviendo en
San Diego con una ex compafiera de México con la que acababa de tener otro niio— Mufioz empez6 a
estudiar en linea en DeVry University para obtener su titulo de ingeniero.

Cuando invité a Mufioz a Oppenheimer Presenta de CNN en espafiol, en un programa que hicimos
sobre los drones en 2013, le hice varias preguntas sobre su asombrosa carrera, que el joven respondio
con gracia y sencillez. Pero hubo una pregunta que no le hice al aire, y que me habia dejado intrigado
durante nuestras conversaciones anteriores: jpara qué seguia estudiando, si ya era el CEO de una gran
empresa?

Su padre, el doctor Mufioz Esteves, me dijo que desde nifio le habia insistido a Jordi para que
terminara una carrera universitaria. “Una vez, cuando lo regafié por haber dejado sus estudios, Jordi me
dijo: ‘Mas vale un talento sin titulo, que un titulo sin talento’”, recuerda el padre. Pero, a pesar de su
ingeniosa salida, Jordi no habia abandonado la idea de terminar sus estudios. ¢L.o haria para complacer
al padre? ;Para qué estaba estudiando en una universidad en linea, que no estaba entre las mas
prestigiosas de Estados Unidos, cuando tenia enormes responsabilidades al frente de una gran empresa,
y con dos familias que mantener?

“Estudio por varias razones; entre ellas, porque no tener una carrera como la tienen mis papas podria
hacerme sentir inferior, y porque una carrera te da mas tranquilidad. Uno nunca sabe, pero 3D Robotics
puede irse al cafio, y un papelito puede ligeramente darme mas posibilidades de seguir adelante —me
dijo Mufioz—. Pero lo mas importante es que para llegar mas lejos es primordial tener fundamentos
solidos. Y al iniciar mi empresa me di cuenta de que muchos problemas de ingenieria que tuve que
resolver me tomaron tres veces mas tiempo de lo necesario, porque no tenia la capacitacion adecuada.
En la universidad te dan el conocimiento ya ‘digerido’, y ésa es una gran ayuda.”!!

¢PODRA SOBREVIVIR 3D ROBOTICS?

Tras conocer la historia de 3D Robotics, no pude dejar de preguntarme si esta empresa podra seguir
participando en la comunidad de fuentes abiertas y, al mismo tiempo, permanecer como una compafiia
comercialmente viable. jAcaso no es una idea un poco romantica pensar que una empresa puede
prosperar si divulga todos sus secretos? Quizas es una filosofia empresarial que se entiende en el caso
del chef Gaston Acurio —en donde la divulgacion de sus recetas gastronomicas ayud6 a promocionar la
cocina peruana y a todos sus cultores—, pero en el campo de la tecnologia es mas dificil de entender.

Si 3D Robotics sigue publicando en internet todos sus proyectos de nuevas tecnologias para aviones
no tripulados, ¢no le van a copiar sus productos en China en cuestion de horas y sacarlos al mercado
mucho antes a precios mas baratos? Claro que si, responde Anderson. Eso ya esta ocurriendo. Pero, fiel
a su creencia casi religiosa en las virtudes de la comunidad de innovacion abierta, cita varios factores



por los que esta confiado en que su empresa podra seguir beneficiandose de la comunidad de fuentes
abiertas y al mismo tiempo ser cada vez mas rentable.

“Un producto que ha sido creado gradualmente en un ambiente de innovacién abierta no tiene las
mismas protecciones legales que una invencion patentada, pero uno puede argumentar que tiene mas
chances de convertirse en un éxito comercial —sefiala Anderson—. Lo mas probable es que ese
producto haya sido inventado de una manera mas rapida, mejor y mas barata que si hubiera sido creado
en secreto.”1?

“TENEMOS INNOVACION Y DESARROLLO GRATUITOS”

Al poder recibir contribuciones de voluntarios de todo el mundo, en lugar de limitarse a la del ingeniero
que ocupa el cubiculo de al lado en la oficina, 3D Robotics se ahorra cientos de miles de délares al afio
en investigacion y desarrollo de nuevos productos, dice Anderson. Mientras que una empresa
tecnologica tradicional gasta un dineral en equipos de ingenieros en sus departamentos de innovacion,
las empresas de la comunidad de innovacion abierta reciben ideas gratuitamente.

“Durante el dia, nuestros voluntarios son exitosos profesionales en sus respectivos campos, el tipo
de gente que nos hubiera sido imposible contratar de todas maneras —dice Anderson—. Pero por las
noches hacen lo que les apasiona y trabajan para nosotros como voluntarios. Lo hacen porque
colectivamente estamos creando cosas que ellos quieren para si mismos, y porque saben que al hacerlo
con fuentes abiertas estamos creando un circulo virtuoso que acelera el proceso de innovacién.”!3

Asimismo, los miembros de la comunidad de innovacion abierta, al ser parte de los proyectos, se
convierten en “evangelistas” de los mismos. O sea que empresas como 3D Robotics, ademas de contar
con ingenieros que colaboran en calidad de voluntarios, también nacen con departamentos de control de
calidad y de marketing gratuitos. “Cualquier producto que logra crear una comunidad a su alrededor
antes de ser lanzado al mercado ya ha sido mas examinado y aprobado que la mayoria de los productos
patentados”, dice Anderson.!*

En algunos casos, como el de Jordi Mufioz cuando comenzo a colaborar en el blog de Anderson, el
ex director de la revista Wired recompensa con un cheque de 500 délares de premio a los miembros mas
valiosos de su comunidad de voluntarios. En otros casos, 3D Robotics premia a sus contribuyentes mas
sobresalientes con opciones de compra de acciones preferenciales en la empresa. En muchos otros
casos, los voluntarios son profesionales exitosos que no quieren un cheque, porque creen que eso se
trasladaria a los costos del producto e iria en contra del principio fundamental de la comunidad de
fuentes abiertas, que es crear productos para la mayor cantidad de gente posible a los precios mas
economicos, afirma Anderson.

COMO EVITAR LA PIRATERIA

Pero si se comparte el proceso de innovacion de un producto en internet, ;cOmo se evita que sea
pirateado de inmediato? Segin Anderson, ese riesgo no le quita el suefio, porque 3D Robotics —o
cualquier otra empresa que da a conocer por internet como fabrica sus productos— por lo general tiene



varias ventajas sobre quienes los copian.

En primer lugar, es dificil que alguien en China, o en cualquier otro lado, pueda producir drones mas
baratos, dice Anderson. “Si alguien decide usar nuestros datos y manufacturar nuestros productos sin
hacerles modificaciones o mejoras sustanciales, y simplemente quieren competir con nosotros
fabricando los mismos productos, tendrian que hacerlos mucho mas baratos para poder conseguir un
mercado. Pero la realidad es que es muy dificil que eso ocurra. Nuestros productos ya son muy baratos,
porque los robots que usamos para fabricarlos son los mismos que usan en China, al mismo precio”,
afirma.!®

En segundo lugar, esta el tema del soporte técnico. “Nuestra comunidad en linea es nuestra ventaja
competitiva: nos da la mayor parte del soporte técnico, bajo la forma de foros de discusién y blogs. Si td
compras tu plataforma (para hacer funcionar los drones) de un clonador de China en eBay y no
funciona, la comunidad en linea dificilmente te ayudara. Los contribuyentes lo veran como algo que
sabotea al equipo que cre6 el producto original”, sefiala Anderson.

En tercer lugar, hay un elemento clave que 3D Robotics no comparte con otros: su marca registrada.
“Los productos clonados no pueden usar nuestro mismo nombre. La tnica propiedad intelectual que
protegemos es nuestra marca registrada, de manera que si la gente quiere copiar nuestras plataformas,
debe llamarlas de otra forma”, dice Anderson. Es cierto que un pirata industrial puede fabricar la misma
plataforma para manejar drones y ponerla en el mercado con la etiqueta de “compatible” con los
productos de 3D Robotics, pero no puede venderla legalmente como un producto de 3D Robotics o usar
el mismo logo. “Es una buena manera de mantener cierto control comercial sin por ello traicionar los
principios fundamentales de la comunidad de innovacién de fuentes abiertas”, agrega.'®

DRONES QUE LANZAN CERVEZA EN PARACAIDAS

Si algo no le falta a 3D Robotics es la competencia. En parte debido a su condicion de empresa
innovadora de fuentes abiertas, que publica sus secretos en internet, casi no pasa una semana sin que
aparezca un nuevo competidor de la empresa de Mufioz en alguna parte del mundo. Mientras Estados
Unidos, Israel y algunos paises europeos dominan la industria —mucho mas grande— de los drones
para uso militar, han surgido docenas de fabricas de drones comerciales en Latinoamérica, Asia y
Africa.

En Northam, Sudafrica, una compatfiia de drones sorprendi6 al ptblico que participaba en el festival
musical Oppikoppi a finales de 2013 lanzando desde uno de sus vehiculos aéreos no tripulados vasos de
plastico llenos de cerveza en paracaidas. En Japon, Argentina, Pert, Chile y varios otros paises
latinoamericanos, algunas empresas estan fabricando drones para monitorear suelos para la agricultura,
para realizar estudios arqueologicos y para preservar diversas especies animales en la selva.

Otros emprendedores han empezado a fabricar drones especializados en tareas de rescate en caso de
desastres naturales, como incendios forestales, en que se hace imposible —o muy peligroso y costoso—
enviar helicopteros tripulados para buscar a personas desaparecidas. En esos casos, o en tormentas en
montafias donde se practica el esqui, un vehiculo no tripulado puede sobrevolar grandes extensiones de
terreno buscando a alguna persona extraviada con detectores de calor, permitiendo su localizacién y su
posterior rescate.



A finales de 2013 la industria de los drones comerciales entr6 en un frenesi luego de que el gobierno
de Estados Unidos emiti6 de manera anticipada las primeras dos licencias comerciales de vehiculos
aéreos no tripulados —un dron llamado PUMA para el monitoreo de derrames de petréleo y de especies
en peligro de extincion en Alaska, y el Scan Eagle X200 para ayudar a la industria petrolera a seguir los
movimientos del hielo y la migracién de las ballenas en el Artico— mucho antes de dar a conocer las
reglas generales para la industria, programadas para 2015.

De la noche a la mafiana surgieron grandes titulares que anunciaban la inminente invasion de drones
de uso civil, casi todos haciendo referencia a un video que atrajo la atencién en YouTube en el cual se
muestra un dron que distribuye Domino’s Pizza, el “Domi-Copter”. Teal Group, una empresa consultora
de la industria aeroespacial, proyect6 que las ventas anuales de drones a nivel mundial se duplicaran
para llegar a 11 400 millones de dolares anuales en 2022. Y, considerando el impacto econémico total
de la industria, incluyendo la compra de insumos y los servicios asociados, la Asociacién Internacional
de Sistemas de Vehiculos no Tripulados (uAvsi) calcul6 que los drones podrian contribuir con 80 000
millones de délares anuales tan sélo a la economia de Estados Unidos en la préxima década.!”

DRONES QUE ENTREGAN PAQUETES A DOMICILIO

Jeff Bezos, el fundador de Amazon.com, anuncié que su nueva compafiia “Amazon Prime Air” sera una
de las primeras en usar drones masivamente para entregar paquetes a domicilio en s6lo media hora. “Sé
que suena a ciencia ficcién, pero no lo es”, dijo Bezos al programa de television 60 Minutos de la
cadena CBs el 1° de diciembre de 2013.

Mostrando un video en el cual se veia a un minidron con ocho motores eléctricos a hélice que
llevaba una caja amarilla y la depositaba en la puerta de una casa, Bezos explicé que su empresa podra
hacer envios desde sus centros de almacenamiento hasta cualquier domicilio a 16 kilometros de
distancia en s6lo 30 minutos. “Podremos llevar objetos de un maximo de cinco libras (2.3 kilos), que
representan 86% de los paquetes que transportamos. De manera que en areas urbanas podremos cubrir
una parte muy significativa de la poblacion”, dijo Bezos.

“Y es muy ecologico, es mejor que los camiones™, sefiald, agregando que los drones funcionan con
motores eléctricos. Acerca de cuando comenzaran a volar los drones repartidores de paquetes de
Amazon, Bezos dijo que podria ser en 2017 o 2018. “Esto va a funcionar, se va a convertir en realidad,
y va a ser muy divertido”, agrego.

“EL PROBLEMA ES QUE TE CAIGA UN DRON EN LA CABEZA”

Técnicamente no hay nada que impida que los drones ya comiencen a repartir pizza, cerveza o
medicamentos, dicen los expertos. L.os tinicos obstaculos que han impedido su proliferacion mas rapida
son de naturaleza legal, y los temores sobre la seguridad y la eventual utilizacion de estos robots para
violar la privacidad de la gente.

“El principal problema con los drones son las regulaciones, porque si un robot que pesa tres o cuatro
kilos esta en el aire, hay que garantizar que no caiga en la ciudad, o sobre una casa o una persona”, me



explico Ratl Rojas Gonzalez, profesor de ciencias de la computacion y matematicas de la Universidad
Libre de Berlin, Alemania, que encabeza un equipo que desarrolla autos auténomos, drones y otros
robots experimentales que ha ganado varios premios internacionales. “Entonces, hace falta hacer el
desarrollo tecnolégico para garantizar que el equipo sea confiable.”18

Rojas, que junto con su equipo coloc6 en YouTube un video con su dron repartidor de pizza mucho
antes de que Domino’s Pizza popularizara el suyo, agreg6 que la autorizacion de drones comerciales
para rastrear la migracién de las ballenas en el Artico, o para monitorear campos para el cultivo, es
relativamente sencilla, porque no plantea tantos problemas de seguridad. “Pero en el caso de drones
repartidores de pizza, o medicinas, es mas complicado”, explico.

Otros estan igualmente preocupados por las posibles amenazas a nuestra privacidad cuando los
cielos se llenen de drones. ;A qué marido le va a gustar que un dron le tome fotos a su mujer mientras
toma sol en topless en la piscina?, preguntan los criticos. O peor aun, ¢a quién le va a gustar que drones
con camaras infrarrojas tomen fotos de lo que ocurre adentro de nuestros hogares?, aunque en muchos
paises eso esté prohibido. Los voceros de la industria replican que cualquier persona hoy en dia ya
puede sacar una foto de la piscina de su vecino usando un palo de escoba con un teléfono inteligente en
la punta. Y lo de las fotos infrarrojas esta a la vuelta de la esquina. Sin embargo, los defensores de los
derechos de la privacidad replican que si no se reglamenta bien su uso, no solo los gobiernos sino
también nuestros competidores profesionales o nuestros enemigos personales podran meterse en
nuestros dormitorios.

“Lo de los drones repartidores de pizza es una maravilla, pero ésa es la cara bonita de los drones”,
me dijo John de Ledn, un abogado defensor de los derechos civiles y ex dirigente de la Union
Americana para las Libertades Civiles (AcLU). “Hay una cara mucho mas fea y mucho mas peligrosa.
No queremos vivir en un pais o en un mundo donde la policia nos esté vigilando en todas partes las 24
horas del dia.”!?

LA REVOLUCION DEL CROWDFUNDING

Anderson, el cofundador de 3D Robotics junto con Mufioz, esta convencido de que hay un nuevo
mundo de posibilidades para los innovadores, porque ademas de fuentes abiertas que permiten a todos
estar al tanto de todo —o de casi todo lo que se esta haciendo en otros lados—, también estan surgiendo
nuevas fuentes de financiamiento para los inventores. Hasta hace poco, uno podia ser muy innovador,
pero lo dificil era acceder al financiamiento para convertir en realidad un proyecto. Pero ahora, gracias a
Kickstarter y otros sitios de internet dedicados a recaudar dinero para nuevos proyectos mediante
contribuciones masivas de pequefios inversionistas —lo que se ha popularizado con el nombre de
crowdfunding— los recursos estan al alcance de todos. Los sitios de crowdfunding en internet estaban
recaudando unos 1 500 millones de délares anuales de pequefios contribuyentes en 2013, y proyectaban
una recaudacion de 3 000 millones de ddlares para 2014, segtin un estudio de la consultora Deloitte.
Kickstarter ha revolucionado el mundo de la innovacion, afirma Anderson. Mediante el
crowdfunding, o las inversiones colectivas, los pequefios innovadores que no tienen acceso a grandes
inversionistas pueden colocar su idea en el website de Kickstarter o en otro portal de inventores, y
vender su producto antes de que salga al mercado. Quienes pagan por el producto no estan comprando



una parte de la empresa, como ocurre con los inversionistas tradicionales, sino simplemente una o varias
copias del producto final. Y si por algiin motivo el proyecto no se concreta, todos los contribuyentes
reciben la devolucién de su dinero. El concepto no es muy diferente al que se usa para los conciertos, o
las reservas de hoteles: uno prepaga su entrada o hace su reservacién en un hotel con su tarjeta de
crédito, y si se cancela el concierto, o el viaje, recibe su dinero de vuelta.

No es casual que Kickstarter naciera en 2009 como un portal de internet pensado para la industria
musical y artistica. Uno de sus fundadores era un joven musico y disk jockey de Nueva Orleans llamado
Perry Chen. Algunos afios antes, Chen intentd organizar un gran concierto de rock con algunos de los
disk jockeys mas famosos del mundo, pero no logré recaudar los 15 000 dolares que necesitaba para
poner en marcha el concierto. Chen cancel6 el proyecto, pero empez6 a idear como resolver el problema
de la falta de inversionistas que afectaba a los musicos y organizadores de conciertos.

Algunos afios después, se mud6 a Brooklyn, Nueva York. Estaba trabajando como mozo en un
restaurante, cuando le coment6 su idea de recaudar fondos por adelantado para los conciertos a un
comensal que solia desayunar en el establecimiento. La idea de prevender entradas hubiera sido muy
complicada en el pasado, pero ahora se hacia mucho mas factible gracias a internet, le habria dicho
Chen. Al comensal, otro joven llamado Yancey Stickler, le gusté la idea. Al poco tiempo, ambos
abrieron su sitio de internet, kicksarter.com.

Cuatro afios después, Kickstarter se autopromocionaba como “la plataforma mas grande del mundo
para proyectos creativos”, y ya habia lanzado 108 000 invenciones al mercado, recaudando un total de
717 millones de délares, con un promedio de 44% de proyectos exitosos, segun datos de la empresa.
Entre los proyectos exitosos de Kickstarter estaban la nueva pelicula de Spike Lee —el afamado
director de Malcolm X— que logro6 recaudar su meta de 1 300 000 dolares, y el reloj Pebble Smart, un
reloj inteligente que vibra cuando uno recibe un correo electronico y nos informa de quién proviene y de
qué se trata, lo que nos permite saber si el mensaje es urgente o puede esperar, sin estar consultando
nuestro teléfono celular a cada rato. El reloj Pebble Smart sali6 a competir por un precio mas bajo con
un reloj parecido de la Sony, y le gano.

Pebble Smart naci6é con un video promocional del proyecto, que pedia 100 000 dolares para poder
fabricar el reloj inteligente en serie. Para sorpresa de sus creadores, el proyecto de reloj logro su meta de
recaudacion tan solo en dos horas. Al final del primer dia habia recaudado un mill6n de délares y antes
de terminar el mes recibié 10 millones de délares, con una venta anticipada de 85 000 relojes.

“Lo que fue particularmente interesante del fenomeno del Pebble Smart fue la manera en que su
equipo de disefio respondi6 a la comunidad de clientes”, sefiala Anderson en su libro.?® Los
contribuyentes exigieron que el reloj fuera resistente al agua y que pudiera usarse para nadar, que
tuviera una bateria mas duradera, entre varias otras modificaciones que fueron tomadas en cuenta antes
de iniciarse la fabricacion del reloj. El resultado final fue “un modelo superior, porque un pequefio
equipo de personas, usando el crowdfunding, o la inversién colectiva, pudo avanzar mas rapido en

investigacion y desarrollo, financiamiento y marketing que un gigante de la industria electrénica”. 2!

EL CROWDFUNDING Y LOS MAKERS: FENOMENOS EN EXPANSION

Muy pronto surgieron docenas de sitios de internet dedicados al crowdfunding para todo tipo de



proyectos, desde alta tecnologia hasta emprendimientos inmobiliarios. Y también, en la misma época,
surgieron sitios como Quirky, especializado en recaudar opiniones de la comunidad sobre como crear o
mejorar un producto, y Etsy, un sitio que nacié en 2005, antes que Kickstarter, especializado en vender
productos artesanales como carteras de mujer, joyas u obras de arte. En 2012 Etsy ya tenia 300
empleados y reportaba ventas por 65 millones de dolares mensuales. Gracias a estos y a otros sitios, hoy
en dia los inventores tienen muchisimas mas posibilidades de materializar sus ideas que antes.

Historias como la de los creadores del reloj Pebble Smart, o la de Mufioz, el joven ex desempleado
que termino siendo presidente de 3D Robotics, son cada vez mas comunes. En el siglo de la innovacion,
gracias a las empresas de fuentes abiertas y al financiamiento via crowdfunding, se han democratizado
las oportunidades de poner en marcha nuevos proyectos. Cada vez mas personas, en todas partes del
mundo, tienen la posibilidad de concretar sus proyectos creativos. Y, cada vez mas, estan compartiendo
en lugar de competir entre si.

En 2014 la empresa de drones de Mufioz ya habia recaudado 35 millones de doélares de
inversionistas de riesgo, habia tenido ingresos por 20 millones ese afio y proyectaba triplicar sus
ingresos en 2015. Muiioz ya era un joven millonario, por lo menos en papel. Cuando lo entrevisté por
ultima vez, mas de un afio después de nuestra primera conversacion, su compaiiia ya tenia plantas en
California, San Diego y Tijuana, y acababa de comprar una nueva firma en Austin, Texas. La empresa
habia sacado al mercado un dron comercial llamado “Iris” para consumo masivo, de sélo 700 ddlares,
dirigido a aficionados de la fotografia y a reporteros que quieran hacer tomas desde el aire, o a
arquitectos e ingenieros que, por ejemplo, requieren imagenes desde el aire para sus obras. “Seguimos
siendo makers, y seguimos publicando todo nuestro software y los diagramas de nuestros helicopteros
no tripulados, pero el nuevo modelo sera sacar también otros programas mas sofisticados que van a ser
cerrados”, me dijo Mufioz. 2

Mufioz terminé sus estudios de ingenieria en linea —sélo le faltaba su tesis y esperaba graduarse en
cuatro meses— y ya estaba pensando en retirarse como CEO para dedicarse mas a lo que siempre le
habia interesado: la innovacion. “Quiero ser el jefe de innovacion de la empresa y divertirme un poco”,
me comentd Mufioz, agregando que en su cargo actual requeria dedicar casi todo el . Al despedirme de
Mufioz, no pude dejar de pensar en la gran cantidad de jovenes innovadores de Silicon Valley que se
“retiran” antes de los 30 afios, para divertirse con nuevos proyectos. Ojala que su historia sea un motivo
mas de inspiracion para miles de otros makers, que estan colaborando entre si para materializar sus
proyectos colaborativos en todas partes del mundo.
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Bre Pettis y la nueva Revolucion Industrial

“Las impresoras 3D van a cambiar todo”

Las impresoras 3D que muchos vaticinan van a revolucionar el mundo son el ejemplo perfecto de que
las grandes innovaciones mundiales suelen ser producto de procesos graduales, colaborativos y a
menudo aburridos, y no —como suele creerse— el resultado de un momento “eureka” de algun genio
solitario. Las impresoras 3D no son nada novedoso, aunque el presidente Barack Obama las lanzara a la
fama cuando empez6 a hablar de ellas en 2013. Estas maquinas, capaces de replicar objetos, habian sido
inventadas en 1986 por el ingeniero estadounidense Charles Chuck Hull y otros que trabajaban
paralelamente en tecnologias similares. Hoy en dia, tras numerosas mejoras, estan surgiendo como una
de las innovaciones que tendra mas impacto en la economia global y en nuestros hogares.

Muchos economistas pronostican que las impresoras 3D produciran una Revolucion Industrial
comparable a la de la maquina de vapor, que dio paso a la produccion industrial a comienzos del siglo
XIX, 0 a la de la computadora personal, que transform¢ al mundo a finales del siglo xx. De la misma
forma, las impresoras 3D personales muy pronto podrian eclipsar a la produccion industrial masiva
como la conocemos y remplazarla por la produccion individualizada de bienes fabricados en nuestros
hogares. Cada vez mas, segun auguran muchos, la consigna de las empresas sera “exportar el disefio, no
el producto”, porque bajaremos los disefios a nuestras computadoras y produciremos nuestros propios
objetos —incluyendo zapatos, ropa y vajilla— en nuestras propias casas, cambiandoles las partes, los
colores y los materiales que queramos.

Y asi como Steve Jobs pasé a la historia como el pionero de las computadoras personales, es
probable que Bre Pettis pase a la historia como el hombre que popularizé las impresoras 3D personales.
En la época de Hull, el inventor de estos aparatos, las impresoras 3D eran grandes maquinas que a veces
ocupaban cuartos enteros, como las computadoras antes de que surgieran los equipos personales. Fue
Pettis quien empez6 a producir impresoras 3D mas pequefias y baratas en un galpon de Nueva York,
junto con varios otros amigos que surgieron del movimiento de los makers, y quien luego las
comercializo bajo la marca MakerBot.

DE MAESTRO DE ESCUELA A MAGNATE

Pettis fue un maestro de escuela secundaria que se reinventé como empresario de impresoras 3D.



Apenas seis afios después de dejar su trabajo de maestro y dedicarse de tiempo completo a su proyecto,
en 2013 vendi6é su empresa en 604 millones de dolares. Su formula fue salir a competir con las
empresas que vendian impresoras 3D industriales por mas de 100 000 dolares cada una y producir
impresoras personales mucho mas rudimentarias que vendia a sélo 1 500 ddlares.

Tardé mas de seis meses en conseguir una entrevista con Pettis. S6lo cuando me la dieron, su jefa de
prensa me dejo saber el porqué de tanta demora: el creador de MakerBot habia estado en negociaciones
secretas que recién ahora habian culminado en la venta de su empresa a Stratasys, una de las compaiiias
mas grandes especializadas en impresoras 3D de uso industrial, que a su vez acababa de fusionarse con
una empresa de Israel llamada Objet. Segtin me informd, Pettis no habia querido dar ninguna entrevista
hasta cuando se terminaran las negociaciones y se firmara el contrato de venta. Pero, como lo comprobé
cuando viajé a Nueva York para entrevistar a Pettis, probablemente también habia otra razon para tantos
meses de demora: el nuevo multimillonario era un hombre introvertido, como muchos nerds, y resulto
ser uno de los personajes mas petrificados ante las cdmaras que he entrevistado en mucho tiempo.
Obviamente, no le gustaba mucho hablar con periodistas. Cuando me recibié en su nueva oficina que
acababa de abrir en el centro de Brooklyn, a pocos minutos en metro de Manhattan, estaba visiblemente
nervioso. Y la entrevista dificilmente podria haber empezado de peor manera.

“NO ME GUSTA QUE ME DIGAS MILLONARIO”

En las flamantes oficinas de MakerBot habia un desorden total. La empresa acababa de mudarse alli y
las oficinas todavia no estaban construidas, de manera que habia docenas de jévenes en jeans trabajando
en los pasillos, y hasta en la entrada. En las pocas semanas que pasaron desde la venta de la empresa, su
personal se habia triplicado a unas 319 personas, pero aun asi estaba claro que no alcanzaban a cumplir
con sus compromisos. Desde que el presidente Barack Obama mencion6 a las impresoras 3D como la
industria del futuro en su discurso del Estado de la Union, y poco después de que se anuncio la venta de
MakerBot a Stratasys, MakerBot y sus impresoras 3D personales se habian convertido en un centro de
la atencién mundial. La encargada de prensa de la empresa que me recibié6 me cont6 que no se daba
abasto con tantos visitantes internacionales que llegaban de todo el mundo deseosos de poder ver con
sus propios ojos la industria del futuro.

Dentro del desorden general en las oficinas, habia algunos detalles interesantes. En la entrada, Pettis
—un fanatico de las series de television de ciencia ficcion— habia colocado una especie de cabina
telefénica que luego me enteré era una réplica de la capsula del tiempo que aparecia en la serie Dr. Who,
un programa de la BBC de Londres de la década de los sesenta del siglo XX, cuyo protagonista viajaba a
través del tiempo. La idea era que, al entrar en las oficinas de MakerBot, uno ingresaba en una nueva
dimensién. Caminando hacia la oficina de Pettis, cruzamos varias salas de conferencias, casi todas con
nombres sacados de las peliculas de Star Wars, como “Millenium Falcon” y “Cloud City”. Al final de
un pasillo llegamos a la oficina de Pettis, un pequefio cuarto de vidrio del mismo tamafio que las
oficinas aledafias, con vista a la calle y repleto de objetos impresos en 3D.

Pettis nos estaba esperando y se pard al verme venir junto con un camarégrafo. Era un hombre alto,
con una nutrida cabellera de pelo gris despeinado y unas patillas triangulares como las que se usaban en
el siglo xix. Vestia jeans negros, camisa negra y una camiseta también negra debajo de la camisa;



ademas, usaba unas gruesas gafas negras que contribuian a darle un aire de nerd. Parecia un adolescente
grandulon, de mirada esquiva y movimientos algo torpes. Tras las presentaciones del caso, cuando nos
sentamos —¢€l detras de su escritorio— y comenz0 nuestra entrevista, le hice una pregunta halagadora
para iniciar el dialogo, pensando —equivocadamente— que era una buena forma de tranquilizarlo y de
hacerlo sentir mas comodo al hablar ante las camaras de CNN.

“Empecemos con tu historia de éxito —le dije—. ;Como hace uno para pasar de ser un maestro de
escuela a un multimillonario en un plazo de sélo seis afios?”

Para mi sorpresa, Pettis se tir6 para atras, visiblemente incomodo. Acto seguido, le pidi6 al
camarografo que empezaramos de nuevo, y dirigiéndose a mi visiblemente disgustado, me dijo: “;Yo no
haria la pregunta de esa manera! jNo me gusta que me llames multimillonario! Si tienes que hacer esa
pregunta, preguntame como pasé de ser maestro de escuela a CEO de MakerBot”.

Cuando vio que yo lo miraba entre asombrado y divertido, siguié con su andanada: “;A ti te gustaria
que te presenten como un multimillonario?” Yo me encogi de hombros, con una sonrisa, como diciendo:
“Conmigo no hay peligro, porque no lo soy”. Pettis prosiguio: “jBueno, a mi no me gusta que me
presenten asi!” Pettis, como muchos otros innovadores tecnolégicos, era muy diferente a los magnates
de la banca y de otras industrias, como Donald Trump, que se ofenden si no son reconocidos como
billonarios. Para Pettis, su principal mérito era ser un innovador, no ser un millonario.

Decidi que era una pregunta por la que no valia la pena pelear, y se la volvi a formular de la manera
como él preferia. ;Como habia logrado pasar de ser maestro de escuela secundaria a presidente de
MakerBot en solo seis afios? Pettis tomd aire y respondié: “Bueno, yo no podria ser un CEO si no
hubiera sido maestro de escuela. Cuando se ensefia en una escuela, se aprende mucho sobre como
organizar a la gente y como hacer que las cosas funcionen. No tienes presupuesto. Hay muy pocos
recursos, por lo que tienes que ser superingenioso. Fui maestro de ensefianza media, traté con jovenes
de 11, 12 y 13 afios de edad, por lo que hay muchas cosas de la gestion que tienes que aprender. Por lo
tanto, he aprendido un montén acerca de ser presidente de una empresa siendo maestro”.! A
continuacion, me conto su historia.

“DE CHICO QUERIA PODER ARREGLAR CUALQUIER COSA”

Durante su infancia en Ithaca, Nueva York, Pettis queria ser mecanico de automoviles. “Queria tener
todas las herramientas, pues deseaba ser capaz de arreglar cualquier cosa —me cont6, y agrego—: Tuve
mi primera experiencia de innovacion cuando tenia siete u ocho afios, pues arreglé una bicicleta que
estaba rota. Mi tio me habia ensefiado como funcionaba la bicicleta, y cuando se rompid, supe cémo
arreglarla. Y eso me dio una gran alegria. Estaba rota, me senti triste, la arreglé y me senti feliz.”?

“Y también era un nerd de las computadoras —afiadi6—. Fui uno de los primeros nifios en la cuadra
en tener una computadora. Mi familia tenia una empresa de software a principios de los afios ochenta, lo
que de muchas maneras me dio una ventaja, porque tenia conocimientos de informatica a principios de
esa década, cuando la mayoria de la gente creia que no le hacia falta tener una computadora.”>

En la escuela, Pettis fue un alumno mediocre. “Yo no era un buen alumno. Cuando fui nifio queria
aprender cosas, pero no eran necesariamente las cosas que te ensefian en la escuela. Durante mucho
tiempo me pasaba las noches leyendo libros, y después en las clases me quedaba dormido”, recordo.



Luego su familia se mudo al estado de Seattle, cuando era un adolescente; Pettis termin6 la secundaria
alli, se enrold en el Evergreen State College y se gradu6 en psicologia, mitologia y artes escénicas.
“Cuando fui a la universidad, decidi estudiar lo que yo queria. Decidi seguir mi corazén: estudié
historia, educacion, etnomusicologia, artes escénicas, psicologia, mitologia; todas las cosas que me
resultaban interesantes”, comento y agrego que no pens6 mucho en las posibilidades laborales a la hora
de escoger su carrera.

Tras terminar la universidad, Pettis consigui6é su primer empleo como asistente de produccion en el
Jim Henson’s Creature Shop, la empresa de efectos visuales y mufiecos conocida mundialmente por
haber creado, entre otros, a personajes como Elmo de la serie de television Plaza Sésamo, y Miss Piggy
de Los Muppets. Pettis comenz6 como ayudante en un estudio de cine de la empresa que producia
robots para peliculas. “Ahi aprendi un monton. Una de las cosas que se aprende cuando se trabaja en un
set de filmacion es que uno puede trabajar de 16 a 18 horas al dia, siete dias a la semana, durante un
periodo de tiempo prolongado”, recordd Pettis. “Ese ritmo de trabajo producia una adrenalina y un
estado de excitacion creativa que lo llevaba a uno a ser mucho mas creativo. No habia fines de semana,
ni horarios de trabajo: en la industria del cine hay que cumplir con los plazos y no hay tiempo para
tomar descansos. ‘El show debe continuar’”, explicd, agregando que luego trasladaria esa forma de
trabajo a todos sus proyectos.

Como empleado de los talleres de cine del Jim Henson’s Creature Shop, Pettis fue enviado a trabajar
en peliculas a Londres, Praga, Los Angeles y a varias otras ciudades de todo el mundo. “Cuando volvi a
visitar mi casa en Seattle, me di cuenta de que la extrafiaba mucho”, record6. Con 27 afios, y cansado de
tantos viajes, Pettis decidio obtener su certificado de maestro y convertirse en profesor de arte en una
escuela secundaria. Siempre le habia gustado trabajar con jévenes, y su experiencia de trabajo en la
industria del cine lo convertia en un excelente candidato para cualquier escuela.

Durante los afios siguientes, Pettis se gano la vida como profesor en una escuela publica de Seattle.
Pero fue un maestro muy inquieto, que pronto comenzo6 a producir videos para sus alumnos. “Me di
cuenta de que ellos prestaban mas atencion si me veian en la television que si les hablaba en persona.
Entonces comencé a hacer videos y a subirlos a internet”, recuerda. Y con el tiempo sus videos
educativos —en los que ensefiaba a sus alumnos a fabricar todo tipo de cosas, desde libros con
compartimentos secretos hasta mufiecos de papel y camaras fotograficas— comenzaron a ser vistos por
mucha mas gente que sus alumnos.

Pettis se convirtié en un activo integrante del movimiento de los makers, los innovadores que —
como los pioneros de los drones Chris Anderson, Jordi Mufioz y tantos otros— inventaban cosas
colectivamente, compartiendo todos sus secretos en sus sitios de internet y alimentandose mutuamente
de sus respectivos descubrimientos. Después de algunos afios, Pettis comenz6 a complementar su sueldo
de maestro publicando sus videos en el sitio de internet de una de las revistas virtuales del movimiento,
Make Magazine, hasta que finalmente dej6 su trabajo de maestro para dedicarse de lleno a los videos
por internet.

DE LOS VIDEOS EDUCATIVOS A LAS IMPRESORAS 3D

En 2007, cuando tenia 33 afios y se ganaba la vida haciendo videos de internet semanales para Make



Magazine, Pettis realizé un viaje a Nueva York y decidié quedarse alli. “Vine por un mes, dije. Voy a
conocer a la gente interesante de Nueva York y a grabar videos con ellos. Pensé que después de ahi
podia seguir por Tokio o Paris o la Ciudad de México. Pero cuando estuve en Nueva York, me di cuenta
de que aqui habia una gran energia. La gente viene para hacer cosas. No es un lugar muy comodo, no es
un lugar muy relajante, pero si quieres hacer algo, es un lugar ideal”, recuerda.

—¢Como pasaste de hacer videos educativos de internet a fabricar impresoras 3D? —le pregunté.

—Cuando me mudé a Nueva York, no tenia un grupo de amigos que tuviera herramientas y quisiera
hacer cosas en conjunto. Necesitaba un taller y queria ser capaz de hacer cualquier cosa. Por lo tanto,
recluté a las personas mas inteligentes que conoci en Nueva York y comenzamos un club llamado NYC
Resistor, 0 New York City Resistor, una especie de club para nerds de hardware, o nerds de gadgets.
Alli conoci a todo tipo de gente, incluyendo a las personas con las que luego fundé MakerBot.

—Pero, fisicamente, ;dénde se reunian? —pregunté.

—Alquilamos un lugar a pocas cuadras de aqui. Lo pagabamos entre todos. Cada uno puso 1 000
délares, y eso nos alcanz6 para pagar la renta un par de meses. Con eso arrancamos. En la mayoria de
los paises del mundo la gente tiene un garaje o un sotano, un lugar de trabajo o un taller. Pero en Nueva
York no hay mucho espacio.

—¢Y qué hacian ahi?

—Todos traiamos nuestras herramientas y nuestros equipos y los compartiamos. Podiamos hacer
cualquier cosa porque contabamos con las herramientas y con los conocimientos necesarios.

—¢Pero como surgio la idea de hacer impresoras 3D personales? Cuando se juntaron en el taller y
pusieron 1 000 dolares cada uno para pagar la renta, ¢ya tenian la idea de hacer impresoras 3D? —
pregunte.

—No, la idea era tener un taller.

—¢Pero sin saber lo que iban a hacer con él? —insisti.

—Todos estabamos haciendo cosas de todas formas, solos en nuestros departamentos.

—Entonces, ¢era una especie de hobby, juntarse para divertirse?

—No. Estabamos creando tanta energia potencial, que algo tenia que pasar... La idea era construir
energia potencial para que de alli surgiera algo.

—Estoy perdido —le confesé—. ;Te reuniste con tus amigos y les dijiste: “Vamos a alquilar un
espacio para juntarnos a hacer cosas”, sin tener ninguna meta especifica?

—Si —contestd, encogiéndose de hombros, como si lo que habia hecho fuera lo mas natural del
mundo—. Uno se junta con gente para pensar ideas, para generar energia. Y asi, intercambiando ideas y
proyectos, decidimos hacer un aparato que pudiera hacer cualquier cosa: una impresora 3D.

“LAS IMPRESORAS 3D TENIAN EL TAMANO DE UN REFRIGERADOR”

Segin me contod Pettis, la idea de fabricar una impresora 3D personal surgié en su taller cuando él y
otros makers se propusieron comprar una de estas maquinas para poder fabricar sus propios objetos,
pero se dieron cuenta de que no podian pagarla. “En ese momento, las impresoras 3D eran maquinas
industriales, del tamafio de un refrigerador, o mas grandes. Costaban 100 000 délares. Obviamente, no
nos alcanzaba el dinero para comprar una. Pero la queriamos. Entonces, si eres un maker y quieres algo



pero no te alcanza el dinero para comprarlo, lo fabricas ti mismo —explico, y agrego—: Tratamos,
tratamos y tratamos, haciendo y deshaciendo”, hasta que —con la ayuda de la comunidad de internet
que participaba en el movimiento de los makers— lograron fabricar los primeras impresoras 3D
econdmicas, para uso personal.

En 2009, cuatro afios después de haber abierto el taller, Pettis y sus socios fundaron MakerBot, con
75 000 dolares de inversion que habian recaudado de amigos y familiares. En principio, la idea era
fabricar impresoras para que todo el mundo —en especial, los makers como ellos— pudiera fabricar lo
que quisiera. En el camino, descubrieron que estas pequefias maquinas podrian ser de gran utilidad para
arquitectos, ingenieros y disefiadores, quienes podrian usarlas para elaborar sus maquetas mucho mas
rapido y por menos dinero.

Hasta ese momento, un arquitecto que queria hacer una maqueta de su proyecto enviaba sus planos a
una empresa en Singapur, en Taiwan o en Japon, que tenia que crear un molde, fabricar la maqueta y
enviarla de regreso, lo que consumia varias semanas y podia costar hasta 5 000 dolares. Con la nueva
impresora 3D, el mismo arquitecto podia hacer una maqueta en su oficina en pocas horas, y si no le
gustaba el resultado cambiarla varias veces el mismo dia, por menos de 10 ddlares cada una, el costo del
material plastico que utiliza la impresora.

“Nosotros innovamos para que otras personas puedan innovar —me explico Pettis—. Hacemos
maquinas que motivan a las personas a ser creativas. A nivel empresarial, significa que si querias
disefiar algo, si querias hacer algo, si querias crear algo, antes tomaba una gran cantidad de capital de
trabajo elaborar un prototipo. Era muy caro. Al tener un MakerBot, es muy asequible. Puedes hacer un
prototipo que en lugar de tomarte un mes en su fabricacion, te tomara solo un par de horas. No hay que
enviarlo por correo, esperar que lo devuelvan, descubrir que no esta bien hecho y enviarlo a hacer de
nuevo. Ahora lo puedes repetir varias veces al dia. Por lo tanto, en el mundo de los negocios significa
que se pueden crear productos mucho mas rapido, se pueden cometer errores y corregirlos con mas
celeridad, de manera que se pueden desarrollar mejores productos.”

REICHENTAL: “ESTA ES UNA REVOLUCION INDUSTRIAL
QUE CAMBIARA TODO”

Aunque Pettis y su impresora MakerBot estaban generando titulares en todo el mundo por su bajo costo
y sus posibilidades de llegar a millones de personas, las compafiias que fabrican impresoras 3D mas
importantes al momento de escribir estas lineas son las que producen impresoras 3D industriales para
empresas aeroespaciales, automotrices y manufactureras. Y, entre ellas, junto con Stratasys, la mas
grande es 3D Systems —que aunque tiene un nombre parecido no tiene ninguna vinculacion con 3D
Robotics, la empresa de drones comerciales del joven mexicano Jordi Mufioz— que fue fundada por
Chuck Hull, el inventor de esta tecnologia, tres décadas atras, y actualmente es presidida por Abraham
Reichental.

Reichental es un israeli que fue mecanico de helicopteros de la fuerza aérea de Israel antes de
mudarse a Estados Unidos cuando tenia unos 24 afios de edad. Antes de ser reclutado por 3D Systems,
habia sido ejecutivo de una empresa de alimentos envasados. Cuando lo entrevisté, a mediados de 2013,
estaba sacando al mercado su propia impresora 3D de uso casero, para hacerle competencia a



MakerBot. Lo entrevisté via satélite para cCNN desde Tel Aviv —donde estaba de viaje de negocios— y
de entrada se me hizo obvio que tenia una vision mas global que Pettis sobre el futuro de las impresoras
3D, producto de su experiencia al trabajar para las grandes empresas multinacionales.

Segun Reichental, las impresoras 3D “traeran consigo una nueva Revolucion Industrial que va a
cambiar todo”.* Entre otras cosas, cambiara la forma en la que inventamos y fabricamos cosas, explico.
Ya hoy en dia la NAsA esta usando impresoras 3D en el espacio para fabricar repuestos de piezas que se
rompen en las naves espaciales, y la industria aeronautica las esta empleando para remplazar de
inmediato piezas que no funcionan, en lugar de ordenarlas a un fabricante lejano que tardaba semanas
en enviarlas, como ocurria antes, sefald.

En los barcos de transporte o de turismo, que hoy en dia deben llevar todo tipo de repuestos en sus
salas de maquinas, y a menudo quedan varados durante meses en algin puerto a la espera de que les
manden alguna pieza rota, las impresoras 3D ahorraran muchisimos gastos. Simplemente, llevaran a
bordo una impresora 3D y replicaran alli mismo la pieza averiada. “Cada vez mas veremos grandes
empresas, como General Electric y otras, que empezaran a usar impresoras 3D para manufacturar mas
repuestos de motores de aviones, de plantas eléctricas y de equipos médicos”, dijo.

Y en la industria médica se estan usando ya cada vez mas impresoras 3D para fabricar protesis de
titanio personalizadas para implantes de rodilla o de cadera, o audifonos hechos a medida del canal
auditivo de cada persona, sefial6. Mientras hasta ahora la mayoria de las protesis eran genéricas, y
provocaban todo tipo de inconvenientes e incomodidades, ahora pueden ser fabricadas para adaptarse
exactamente al cuerpo de cada individuo.

—Y eso es solo el principio de lo que se viene —agregé Reichental—. Ya se esta produciendo ropa,
zapatos y joyas con impresoras 3D. Y dentro de los proximos tres a cinco afios vamos a ver comida
elaborada en impresoras 3D, tanto para su valor nutricional como para usos especiales. Yo soy un
fanatico de los chocolates, por ejemplo, y quiero fabricar chocolate en impresoras 3D. Y mi interés
también es empezar a desarrollar impresoras 3D que puedan aumentar el valor nutritivo de la comida
que se imprima, o sea, que ti puedas hacer la lista de los nutrientes que quieras imprimir. La impresion
en 3D ya no sera solo sobre la creacion de comida en una forma geométrica determinada, sino sobre su
valor alimenticio. Y el paso siguiente sera comenzar a fabricar productos inteligentes y funcionales.

—Perdone mi ignorancia, pero no entiendo como sera posible que podamos imprimir nuestra ropa,
nuestros zapatos o nuestras joyas en casa —Ile sefialé—. ;Como funcionara eso? ;Como podremos tener
acceso a los materiales para imprimir en 3D una camisa, o un par de zapatos, en casa?

—Bueno, algunos materiales se compraran junto con la impresora. Nosotros ya estamos ofreciendo
una impresora 3D a 1 300 dolares, que cabe en tu escritorio, y la vendemos con varios cartuchos de
materiales que son muy similares a los cartuchos de tinta que ti compras para tu impresora de dos
dimensiones. Y ya tenemos mas de 100 materiales disponibles que incluyen nylon real, plasticos
adaptados, metales completamente densos y quimicamente puros, materiales similares al caucho, y otros
materiales similares a la cera. Entonces, los consumidores y los profesionales compraran el cartucho del
material mas adecuado para sus necesidades. Algunas cosas optaras por imprimirlas en tu casa. Y otras
cosas podras imprimirlas a través de nuestro servicio de impresion en la nube.

—¢Como funciona eso?

—Pues ya tenemos 10 lugares en el mundo donde ti puedes enviar por medio de la nube tu disefio



de lo que quieres imprimir y te enviamos una cotizacion inmediata sobre cuanto te costara esa
impresion, que posteriormente llevaremos a tu casa. Y éste es el comienzo de la constelacion de internet
que complementara la posibilidad de fabricar cosas en nuestro escritorio o en la comunidad donde
vivimos. Y creo que también sera el comienzo de nuevos ecosistemas y modelos de negocios
completamente nuevos. Porque por primera vez, las personas tienen el poder de hacer millones de cosas
Unicas y personalizadas. ;Y eso es muy transformador!

IMPRESORAS 3D EN LA TIENDA DE LA ESQUINA

Segun Reichental y otros lideres de la industria, pronto tendremos tiendas de impresoras 3D en los
centros comerciales de nuestras ciudades, donde podremos imprimir los objetos que requieran
materiales que por algin motivo no tengamos en nuestras impresoras caseras. Si queremos imprimir una
camisa y nuestra impresora 3D casera no tiene tela, la haremos imprimir en la tienda de 3D mas
cercana. “La tienda de 3D sera un lugar donde buscaremos nuestro producto personalizado y fabricado
localmente, de la misma manera como hoy buscamos nuestras fotografias impresas en la tienda de Wal-
Mart mds cercana”, sefiala un articulo reciente de la revista Forbes.>

La proliferacion de estas tiendas, y de las impresoras 3D caseras, dara lugar a una nueva batalla
mundial en torno a la propiedad intelectual, porque mucha gente copiara objetos de sus marcas
preferidas sin pagar regalias, afirma la revista Forbes. La pirateria de propiedad intelectual sera uno de
los grandes temas de las proximas décadas. De la misma manera como aparecieron sitios de internet que
permitian a la gente bajar musica gratis, apareceran sitios de internet para bajar disefios de productos y
fabricarlos sin pagar regalias. “Esto va a generar una nueva avalancha de controversias en torno a la
propiedad intelectual”, sefiala la revista.®

LOS PAISES TENDRAN QUE REPENSAR SU ESTRUCTURA ECONOMICA

Pero toda esta “nueva Revolucion Industrial” de las impresoras 3D no ocurrira de la noche a la mafiana,
sino que sera un proceso gradual que durara algunos afios, me dijo Reichental. Al principio veremos un
proceso hibrido, en que las industrias manufactureras usaran las impresoras 3D como un complemento
para hacer mas eficientes sus operaciones. Y, poco a poco, a medida que se perfeccionen las impresoras
3D y se inventen nuevos materiales, la nueva tecnologia remplazara a la vieja.

Segun Reichental, la revolucion se dara en diferentes etapas.

—~Claramente, ésta es una tecnologia perturbadora, sumamente impactante y transformadora. Asi
que lo que veremos al principio sera una cierta integracion de esta tecnologia con los métodos
tradicionales de fabricacion. Algo asi como lo que estan haciendo compafiias como General Electric,
que ya estan integrando esta tecnologia a su proceso de fabricacion de motores de aviones. Entonces, lo
que vendra ahora es un proceso hibrido de fusion de la industria manufacturera tradicional con la
impresion en tercera dimension.

—¢Y después? ¢Usted cree que la produccién personalizada en impresoras 3D va a sustituir a la
produccion manufacturera?



—Creo que aunque al principio veremos un proceso hibrido, todo esto seguramente sera disruptivo
para la industria manufacturera tradicional, en el sentido de que ti no tendras que ir a fabricar un
producto a otro pais, porque podras hacerlo mucho mas cerca del punto de consumo. Esto significa que
las cadenas de suministro seran alteradas y que el tiempo de suministro de un producto a los
consumidores sera alterado. Y eso significa también que las empresas que adopten esta tecnologia
tendran una ventaja comparativa, al poder llevar sus productos al mercado mas rapido que las empresas
que dependen de las cadenas de suministro tradicionales.

—:En cuanto tiempo cree usted que sucedera eso?

—Esto sucedera de la misma forma exponencial en que otras tecnologias han alterado las cosas.
Esto significa que, por mucho tiempo, este proceso se vera como una progresion lineal y en un
momento determinado veremos un salto impresionante. Y la gente se mirara asombrada y se preguntara:
¢como paso todo esto sin que nos diéramos cuenta? Te doy un ejemplo: en 2012, 72% de los ingresos de
Apple, la empresa de computadoras, provino de productos que no existian hace cinco afios. Asi
impactan las tecnologias disruptivas. Y lo mismo ocurrira con las impresoras 3D.

—¢Qué pasara con los paises que dependen de la manufactura, como China o México? ;Van a
colapsar?

—Realmente no lo creo. Yo pienso que el gobierno chino y la industria china estan muy conscientes
del impacto disruptivo de las impresoras 3D y estan al tanto de lo que se esta publicando en los medios
sobre del tema. El gobierno chino esta siguiendo muy de cerca lo que esta haciendo la administracion de
Barack Obama con su iniciativa de manufacturas en 3D. A mi juicio, China esta reaccionando incluso
mas rapido y poniendo mas recursos en esa direccion. Porque ellos conocen el poder de esta tecnologia
y sus posibilidades de dar una gran ventaja competitiva al pais o la industria que la adopte. Asi que no
creo que China ni México se vayan a la bancarrota. Lo que si creo es que muchos paises importantes
van a tener que reinventar sus modelos de negocios y repensar su estructura economica con el fin de
poder tener una real ventaja competitiva.

Concretamente, Reichental recomendd a los paises latinoamericanos “crear una gran iniciativa a
nivel nacional para relocalizar la fabricacion de productos” y “poner toda su energia en inventar nuevos
modelos de negocios, que puedan ser impulsados por la impresion en 3D”. Para comenzar, los paises
tendrian que trabajar en el entrenamiento y la educacion en esta industria, creando centros de
capacitaciéon en impresion 3D en centros industriales y empezando a distribuir impresoras 3D en las
escuelas.

“Lo que veras entonces es el mismo fendémeno que vimos con los teléfonos fijos y los teléfonos
celulares; o sea, muchos paises que no tenian una infraestructura de telefonia fija pudieron saltar
directamente a la telefonia celular y pudieron asimilar el cambio sin problemas. Saltaron por encima de
una tecnologia que no tenian, para adoptar una nueva. Lo mismo podria pasar en México y en otros
paises de América Latina si hacen estas pequefias inversiones hoy”, explico.

Por supuesto, la mera adquisicion de impresoras 3D para las escuelas, al igual que la adquisicion de
teléfonos celulares, o laptops escolares, no garantizara el desarrollo tecnoloégico. Aunque Reichental,
Pettis y otros lideres de la industria estan ansiosos por vender millones de impresoras 3D a las escuelas
en todo el mundo, los expertos independientes coinciden en que los paises que se beneficiaran con esta
nueva tecnologia seran los que produzcan los mejores ingenieros, cientificos, técnicos y disefiadores.



LA CALIDAD EDUCATIVA: MAS IMPORTANTE QUE NUNCA

Segun lo resumio Vivek Wadhwa, el experto en innovacion de Singularity University que me sirvio de
guia en una de mis visitas a Silicon Valley, “en Latinoameérica la calidad de la educacion sera mas
importante que nunca. No se trata de que la gente sepa usar una computadora para enviar Correos
electronicos, sino de que sepa disefiar o construir productos, que es algo mucho mas dificil. Eso requiere
conocimientos de matematica, ingenieria e incluso de inglés, para interactuar con otras partes del
mundo”.’

No s6lo en Latinoamérica, sino en todo el mundo habra que cambiar los contenidos educativos,
explico Wadhwa. En la era de Google y las enciclopedias gratuitas en internet, ya no tiene sentido que
las escuelas califiquen a los estudiantes con base en la memorizaciéon o en la acumulacién de
conocimientos. Hoy en dia, es tanto o mas importante que los estudiantes aprendan a pensar, a ser
creativos, a resolver problemas y a construir sobre los conocimientos de los demas. Y cuanto mas
entremos en la era de las impresoras 3D, en la que se vendera “el disefio, mas que el producto”, mas
necesarias seran las mentes creativas.

Interrogado al respecto, Reichental me dijo que los paises manufactureros deberan proveer mejor
educacion y “comenzar a alinear la demanda de mano de obra calificada con los programas educativos.
Porque, hoy en dia, en la mayoria de los paises del mundo existe un desequilibrio entre ambas cosas”.

¢AUMENTARA EL DESEMPLEO MUNDIAL?

Mientras escuchaba a Reichental durante nuestra entrevista, no pude dejar de pensar en las
consecuencias sociales de la Revolucién Industrial que el presidente de 3D Systems estaba describiendo
con tanto entusiasmo. Si vamos a un mundo en que la fabricacion casera en impresoras 3D remplazara
en buena medida a la produccion industrial, ;qué pasara con los actuales empleos de las fabricas? ;Qué
ocurrira con la industria del transporte? ¢Qué pasara con los depositos donde las empresas actualmente
guardan sus mercancias? ; Vamos hacia un mundo de mayor desempleo?

“Esa es una excelente pregunta —respondié Reichental cuando lo interrogué—. Creo que no hay
nada que pueda hacer revivir los empleos manufactureros tradicionales en Estados Unidos. Como sabes,
los empleos manufactureros que hemos tenido en este pais, al igual que en otros, no volveran. Vivimos
en tiempos de cambios cada vez mas acelerados, en que la combinacién de la robética, los sensores y
los dispositivos moviles, asi como la impresiéon en 3D y la inteligencia artificial, traeran formas de
fabricacion muy diferentes. Estos nuevos ambientes de produccion requeriran diversos conjuntos de
habilidades y distintos tipos de entrenamiento que requeriran menos mano de obra. Habra menos trabajo
intensivo y mas automatizacion inteligente.”

Otros entusiastas de la nueva Revolucién Industrial de las impresoras 3D, como Wadhwa, comparten
la nocion optimista de que en el futuro trabajaremos cada vez menos horas y en trabajos cada vez mejor
remunerados. “Habra muchos tipos de nuevos trabajos y la gente trabajara cada vez menos, como ya
esta ocurriendo desde hace varios siglos —dice Wadhwa—. Durante mucho tiempo, la gente trabajaba
90 horas a la semana en el campo. Ahora, trabaja 40 horas a la semana en las industrias, y dentro de 20
afios trabajara 30 horas a la semana. Y eso sera bueno, porque estaremos realizando trabajos calificados,



relacionados con el conocimiento, en lugar del trabajo tedioso, aburrido y repetitivo que se hace en las
fabricas hoy en dia.” En cuanto a los actuales empleos en las fabricas, Wadhwa sentencié: “Esos no son
empleos que valga la pena proteger”.

El pronostico de Reichental, Wadhwa y otros de que trabajaremos cada vez menos, pero en trabajos
cada vez mas relacionados con la economia del conocimiento, mientras los robots y las impresoras 3D
remplazaran el trabajo repetitivo de las industrias manufactureras, me pareci6 l6gico, pero inquietante.
Para los paises con buenos sistemas educativos que puedan crear nuevos productos cada vez mas
sofisticados, sera un mundo mejor, donde la gente tendra progresivamente mas tiempo libre para
realizar sus aspiraciones personales. Pero para las naciones que se queden atras en la carrera educativa,
el futuro podria ser mucho mas sombrio.

CHUCK HULL, EL INVENTOR DE LAS IMPRESORAS 3D

Cuando le pedi a Reichental que me ayudara a conseguir una entrevista con Hull, el inventor de las
impresoras 3D, me adelantdé que era un ingeniero bastante introvertido al que no le gustaba hablar en
publico, ni aparecer mucho en la prensa. Pero le insisti, porque tras una busqueda en Google encontré
muy poco material o entrevistas con €l, hasta que unos meses después pudimos realizar una entrevista
telefénica con Hull. Para mi, lidiar con estos innovadores tecnoldgicos era una experiencia nueva:
mientras que otros empresarios —y ni hablar de los politicos— suelen hacer lo imposible por salir en la
prensa, Hull, Pettis y varios otros personajes del mundo tecnolégico que me tocé entrevistar para este
libro viven en un mundo aparte, en el que les interesa mucho mas el reconocimiento de sus pares que el
del gran publico.

Hull, nacido en 1939, todavia se desempefiaba como vicepresidente y director de tecnologia de 3D
Systems, la compafila que fund6 y que ahora presidia Reichental. Durante su carrera, Hull habia
registrado mas de 60 patentes, incluyendo la de las impresoras 3D, a la que habia patentado con el
complejo nombre de “aparato para la produccion de objetos tridimensionales mediante
estereolitografia”. El registro explicaba que este ultimo era un procedimiento mediante el cual se
fabricaban objetos con base en la adicion sucesiva de capas de materiales que al solidificarse formaban
el producto deseado.

Hull se gradud en ingenieria y fisica en la Universidad de Colorado y trabajé durante varios afios
como fisico en la empresa quimica Dupont, y luego en un laboratorio mas pequefio. Fue alli donde Hull
comenzoO a trabajar en su idea de un aparato para producir objetos tridimensionales, algo que otros
ingenieros ya estaban experimentando, pero su jefe no habia estado muy entusiasmado con el proyecto.

“Era una empresa pequefia y su presidente tenia otro tipo de funciones asignadas a mi. Pero accedi6
a que yo pudiera trabajar en mi proyecto fuera de las horas de trabajo y me dej6 usar los laboratorios de
la empresa. Al final, funcion6 bien para ambos”, recordd Hull. Cuando patent6 la impresora, Hull
compartié el invento con la empresa para la que trabajaba, y ambos se beneficiaron, explicé.?

“ME RECHAZARON EL PROYECTO MAS DE UNA DOCENA DE VECES”



Pero tras patentar su impresora 3D, como tantos otros inventores, Hull fracas6 varias veces antes de
poder conseguir fondos para fabricarla y comercializarla. Al principio nadie queria poner dinero en el
proyecto y los primeros articulos que se publicaron sobre la nueva tecnologia en revistas especializadas
eran escépticos sobre su futuro, recuerda.

“Me rechazaron el proyecto muchas veces; no me acuerdo cuantas, pero seguramente mas de una
decena de veces —me dijo, soltando una carcajada—. La gente a la que le pediamos que invirtiera nos
decia que esta tecnologia no serviria. ;Quién usaria este aparato? ;Y para qué?, preguntaban. Para
colmo, en esa época todos pronosticaban que toda la manufactura mundial se iria a China, de manera
que habia ain menos incentivo para invertir en esto. Pero eso pasa siempre con las nuevas tecnologias
que van a cambiar el mundo: al principio nadie las reconoce como tales.”® Finalmente, luego de muchos
intentos infructuosos, Hull encontré un inversionista en Vancouver, Canada, que puso el capital para
poner a funcionar la nueva compafiia que fabricaria el aparato.

De alli en mas, pasaron varias décadas en que la empresa fue perfeccionando gradualmente el
aparato, que era utilizado principalmente para producir piezas para la industria automotriz. Fue, como
me lo explico Hull, un proceso lento y gradual. “Tu no inventas algo y de repente provocas un gran
impacto en muchas areas. Las cosas no funcionan asi”, explicé. Por el contrario, tipicamente, después
de inventar algo, uno tiene que encontrar una aplicacion comercial para su producto, conseguir capital,
emplear gente y formar una empresa. “Y cuando terminas de hacer todo eso, te encuentras con que la
invencion original tiene muchas limitaciones y necesitas reinventarla. De manera que todo esto es un
proceso que no termina nunca.” '’

DESPUES DE LAS IMPRESORAS 3D, LAS IMPRESORAS 4D

Mientras muchos todavia estamos tratando de digerir el fenémeno de las impresoras 3D, algunos
innovadores ya estan hablando de las impresoras 4D, que no s6lo fabricaran objetos individualizados
sino que produciran cosas que podran transformarse a si mismas para adecuarse a distintas
circunstancias. Basicamente, estas impresoras del futuro seran como las 3D, pero utilizaran materiales
inteligentes, autosaneables, como los que reconstruian la piel sintética de los robots en las peliculas de
Terminator después de cada batalla.

Aunque la idea parece demasiado ambiciosa, el Departamento de Defensa de Estados Unidos
decidi6 invertir en un estudio de factibilidad sobre las impresoras 4D en 2013 y comision6 a tres
universidades —Harvard, Illinois y Pittsburgh— para que lo realizaran en forma colaborativa. “En lugar
de construir un material estatico, o uno que simplemente puede cambiar su forma, estamos proponiendo
desarrollar compuestos adaptables, biomiméticos, que puedan reprogramar su forma, su propiedad o sus
funciones con base en estimulos externos”, explico Anna C. Balazs, profesora de ingenieria quimica de
la Universidad de Pittsburgh a cargo del proyecto.'!

El director del laboratorio de autoensamblaje del Instituto de Tecnologia de Massachusetts, Skylar
Tibbits, llamé la atenciéon mundial cuando hizo una demostracion con materiales inteligentes que, al
entrar en contacto con el agua, se contraen hasta formar un cubo. “Imaginense si pudiéramos crear tubos
de agua... que se ondulen para poder mover el agua por si mismos”, sefial6, a manera de ejemplo.!?
Mediante la manipulaciéon de células, este tipo de ideas no son nada descabelladas, agrego.



¢MUCHO RUIDO Y POCAS NUECES?

Para algunos expertos, hay mucho ruido y pocas nueces en todas las predicciones sobre la Revolucion
Industrial de las impresoras 3D. Entre ellos esta Terry Gou, presidente de Foxconn, la empresa mas
grande del mundo que produce aparatos electronicos para marcas como Apple, Amazon, Cisco, Dell,
Google, HP, Microsoft y Nokia. Segun dijo Gou a los medios de Taiwan, las impresoras 3D son un
“artilugio” cuya importancia ha sido inflada por los medios. Gou dijo que esta tan confiado de que esta
en lo cierto, que si se llega a equivocar, y las impresoras 3D revolucionan la industria mundial, se
cambiara el apellido y lo escribira de atras para adelante, Uog, segun reporto el periddico South China
Morning Post.

Gou —¢0 sera que, si se imponen las impresoras 3D, pronto deberemos llamarlo Uog?— no es el
unico escéptico sobre esta tecnologia. Muchos como €l se basan en que las impresoras 3D no pueden
producir masivamente aparatos complejos como teléfonos celulares funcionales. Incluso si las
impresoras 3D se perfeccionan para fabricar teléfonos celulares que funcionen bien, serian mucho mas
caros que los producidos masivamente, sefialan. Y tampoco las impresoras 3D pueden usar materiales
como el cuero, lo que limita lo que pueden hacer, agregan.

La firma consultora Gartner Inc., una de las mas conocidas que estudian el mercado tecnologico,
estimO que las ventas de impresoras 3D caseras estan aumentando mas de 40% al afio, pero que han
arrancado de un piso tan bajo que en 2017 se venderan s6lo 826 000 de estos aparatos en todo el mundo.
Segun Pete Basiliere, director de investigaciones de Gartner, las impresoras 3D se convertiran muy
pronto en aparatos “usados por la mayoria de las empresas” para producir repuestos o componentes
especificos, pero dificilmente se convertiran en un fenémeno de consumo masivo, como las
computadoras personales, en un futuro préximo.!3

EL FUTURO YA ESTA ENTRE NOSOTROS

Pero ya hay suficientes sefiales de que las impresoras 3D se venderan masivamente antes de lo que
vaticinan muchos y transformaran una parte significativa de la industria mundial. En 2014 varias de las
tiendas mas importantes de computadoras y articulos de oficina de Estados Unidos, como Staples y
Office Depot, ya estaban ofreciendo impresoras 3D al publico en general en varias de sus sucursales,
junto a los estantes en que ofrecian computadoras personales y fotocopiadoras tradicionales.

La gigantesca empresa de transporte privado UPS ya anuncio que comenzaria a ofrecer servicios de
impresoras 3D en sus sucursales, de la misma manera en que desde hace afios viene ofreciendo servicios
de computadoras por hora a quienes no tienen una en casa 0 estan de viaje. O sea que UPS ya ha
convertido en realidad los pronosticos de que los consumidores pronto podran bajar un disefio de la
computadora en sus casas y —si no tienen una impresora 3D, o no tienen los materiales requeridos para
el objeto que quieren fabricar— imprimirlo en la tienda Ups mas cercana. En principio, la empresa
espera que el servicio sea utilizado principalmente por artistas, disefiadores y pequefias empresas que
requieran maquetas 0 prototipos para sus nuevos productos, pero gradualmente el uso de estas
impresoras se extendera cada vez mas a consumidores comunes, segiin voceros de la empresa.'*

Microsoft, Intel y Apple, entre otros, estaban creando sistemas operativos para que podamos



imprimir en 3D desde nuestras computadoras personales. Y en Europa, la Agencia Espacial Europea
(Esa) y mas de 30 empresas privadas estaban montando cinco fabricas piloto en Francia, Alemania,
Italia, Noruega y el Reino Unido con el fin de producir impresoras 3D que usen metales antes de 2017.
“Hasta ahora, las impresoras 3D sélo eran capaces de trabajar con plastico, lo cual limitaba mucho sus
aplicaciones industriales”, asegur6 David Jarvis, director de nuevos materiales y energia de la ESA.
“Finalmente hemos entrado en la edad de los metales y ahora podemos producir componentes de
aluminio o titanio.”’ Hilde Loken Larsen, directora de Investigacién de Norsk Titanium, en Noruega,
especializada en la fabricacion de piezas de titanio en 3D, agrega, al igual que sus competidores
estadounidenses, que “nos encontramos ante un mundo de nuevas posibilidades, comparable con el que
permitio la produccion en masa en el siglo xx. La revolucion del siglo Xx1 consistira en la produccion
masiva personalizada y localizada”.!®

Si la Ley de Moore —segun la cual la capacidad de las computadoras se duplica cada dos afios, y
sus precios se reducen acordemente— funciona para esta tecnologia como ocurrié con las computadoras
personales, todo parece indicar que los tecno-utépicos estaran mas cerca de la realidad que los tecno-
escépticos en cuanto a las impresoras 3D. Es un fenomeno de innovacion gradual que fue
evolucionando a lo largo de tres décadas y dio un salto a la fama cuando Bre Pettis decidi6 dejar su
puesto de maestro de escuela secundaria y comenzar a fabricar impresoras 3D personales en su taller de

makers en Nueva York. Y todo parece indicar que esta aqui para quedarse.
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Rafael Yuste y los manipuladores del cerebro

jViva la colaboracion, abajo la competencia!

De todas las innovaciones de las que hablamos en este libro, la que mas me asusta —y a la vez la que
quiza tenga un impacto mas positivo en la humanidad— es la manipulacion del cerebro en la que esta
trabajando el cientifico espafiol Rafael Yuste, en la Universidad de Columbia de Nueva York. Yuste es
codirector del proyecto Brain Activity Map (o Mapa de la Actividad del Cerebro), que pretende crear el
primer mapa que permita ver —y quizas controlar— las miles de millones de neuronas del cerebro
humano.

El proyecto, para el que el presidente Barack Obama prometié destinar mas de 100 millones de
délares anuales y en el que intervienen cientificos de todo el mundo, pretende desentrafiar como se
relacionan las neuronas cerebrales entre si, para poder diagnosticar enfermedades como la depresion, la
esquizofrenia y la epilepsia, y encontrar la forma de tratarlas mediante la manipulacion de dichas
neuronas. Poder diagramar toda la actividad cerebral y manipularla dara lugar a nuevos métodos de
diagnostico y a nuevas terapias, afirman los impulsores del proyecto. Pero al mismo tiempo, la
manipulacion de las neuronas plantea problemas éticos inéditos en la historia de la humanidad, que
hasta ahora s6lo hemos visto en las peliculas de ciencia ficcion.

¢Podria el gobierno de Estados Unidos, o de cualquier otro pais, controlar las neuronas de sus
ciudadanos para llevarlos a pensar de una forma, o a no pensar en absoluto? ;L.legaremos a un punto en
que los gobiernos puedan manipular el cerebro humano para crear seres mas inteligentes, o0 mas tontos y
sumisos? ;O en que los padres puedan reprogramar el cerebro de sus bebés para que sean mejores
estudiantes?

¢PODRAN LOS GOBIERNOS LEER NUESTRA MENTE?

Cuando entrevisté a Yuste, ya habia sido objeto de diversos articulos en The New York Times, en El Pais
de Espaiia, en la revista Science y en varias otras publicaciones internacionales. Ademas, la revista
Nature 1o habia escogido como uno de los cinco cientificos a nivel mundial que estaban trabajando en
los proyectos mas revolucionarios. Esperaba encontrarme con una eminencia cientifica un tanto
agrandada por tanta publicidad, y quiza un tanto impaciente con quienes —como yo— no entendemos
mucho de neurobiologia. Pero me topé con un individuo muy diferente.



Llegué al laboratorio de Yuste en la Universidad de Columbia durante una mafiana lluviosa en la que
habia muy poca actividad en sus oficinas, con un poco de miedo por cOmo reaccionaria ante mis
preguntas sobre si su proyecto no constituia un peligro para la humanidad. Yuste, que recientemente
habia cumplido 50 afios de edad, me recibi6 con una amplia sonrisa, y con una sencillez y una
afabilidad que no me esperaba. Era un hombre prematuramente calvo, con bigote y una sonrisa calida y
casi permanente. Tenia un brazo enyesado, sostenido del hombro por un cinturén, que —segun me
aclar6— era resultado de un accidente futbolistico. “Estdbamos con mi familia en Espafia y mis
sobrinos organizaron un partido en la pradera y me dijeron: ‘Tio Rafa, apuntate’. Entonces, me puse a
jugar con ellos, me resbalé en el césped, y aqui me tienes”, me dijo, entre resignado y divertido.!

Tras invitarme a pasar a su laboratorio, repleto de microscopios y congeladoras de todo tipo, Yuste
me present6 a los unicos dos cientificos presentes. Los 16 investigadores del laboratorio de Yuste eran
lo mas parecido que hay a las Naciones Unidas, bromed. Del total, cuatro eran surcoreanos, tres
estadounidenses, dos japoneses, dos alemanes, uno israeli, uno suizo, uno finlandés de origen hindu,
uno canadiense, uno checo y otro —¢€l mismo— espafiol. “Es lo mas comun”, se encogié de hombros
Yuste, agregando que los laboratorios cientificos de las grandes universidades estadounidenses tienen
muchos mas extranjeros que norteamericanos.

Cuando nos sentamos, le comenté a Yuste —medio en broma, pero medio en serio— que muchos
piensan que el suyo es un proyecto del gobierno estadounidense para manipular el cerebro humano.

“SOMOS MUY CONSCIENTES DE LOS PELIGROS”

—Si ustedes van a detectar como funciona el cerebro humano para curar esas enfermedades,
supuestamente van a manipular el cerebro humano, ¢o no? —le pregunté—. ;Esa manipulacion no
puede ser usada con otros fines menos loables?

—Tienes razon —respondi6o—. Pero te digo, primeramente, desde el comienzo, que tanto los
cientificos que propusimos el proyecto como el gobierno estadounidense somos muy conscientes de la
posible utilizacién equivocada de las técnicas que venimos estudiando. El proyecto es desarrollar
técnicas para mapear y manipular la actividad cerebral. Pero el objetivo inicial es entender como
funciona el cerebro y ayudar a los pacientes. Tenemos una deuda con los millones de pacientes que hay
en el mundo. Seguramente td, como yo, tenemos parientes cercanos que padecen esquizofrenia o
epilepsia. Tenemos que curarlos.

—¢:Como?

—Por ejemplo, la esquizofrenia es un problema en el que los pensamientos estan desorganizados.
Entonces, podriamos intentar desarrollar técnicas para enlazar un pensamiento con otro y corregir la
manera anormal que tienen de pensar los esquizofrénicos.

—Pero no has contestado mi pregunta —le dije con amabilidad—. ¢No es peligroso empezar a
manipular el cerebro humano?

—Estas técnicas pueden utilizarse también para fines que no sean altruistas —respondi6—. Es el
mismo problema que siempre corre la ciencia cuando se desarrollan técnicas nuevas: piensa en la
energia atomica, o en las técnicas de nuevas bacterias, que se pueden utilizar para promover grandes
avances de la humanidad, o para provocar acciones devastadoras. Tenemos la responsabilidad, como



ciudadanos, de que eso no sea asi.

—¢Cuales serian los peligros? —insisti.

—Yo creo que una posibilidad seria, como dices ti, que se pueda leer la mente de las personas o
interferir con su pensamiento —dijo Yuste—. Pero, precisamente por eso, hemos hecho la propuesta de
que el desarrollo de estas técnicas esté controlado y supervisado por comités éticos formados por
representantes tanto de la sociedad como expertos en ética y también cientificos. Yo te aseguro que
tanto los cientificos que estamos detras del proyecto como el gobierno estamos vigilando esto. El propio
presidente Obama lo mencion6 durante su rueda de prensa: dijo que iba a encargar a un comité ético que
supervisase la utilizacion de este tipo de tecnologia.

EL CEREBRO HUMANO ES LO QUE MENOS CONOCEMOS

Cuando el presidente Barack Obama present6 su proyecto del Mapeo del Cerebro Humano, el 2 de abril
de 2013, se refirio al plan como algo histérico para la humanidad, explicando que la medicina moderna
conoce el funcionamiento del cuerpo, pero no de la mente. “Como humanos, podemos identificar las
galaxias que estan a afios luz, podemos estudiar particulas mas pequefias que un atomo, pero todavia no
hemos destrabado el misterio de las tres libras de materia gris que estan entre nuestros oidos”, dijo
durante la conferencia de prensa en que hizo el anuncio, provocando la risa de los normalmente adustos
reporteros que cubren la Casa Blanca.?

Yuste me dijo que, efectivamente, el plan de mapear el cerebro humano es algo histérico, porque ese
organo es la tnica parte del cuerpo que no sabemos como funciona. “Conocemos como lo hacen los
musculos, el higado y el corazon, lo suficiente para intentar curarlos cuando se estropean. Pero de la
nariz para arriba estamos en territorio practicamente desconocido”, me explico.

“O sea que desconocemos el funcionamiento de la parte mas importante de nosotros, porque los
humanos somos animales cerebrales”, continu6 diciendo Yuste. “La mente humana es el fruto de la
actividad del cerebro. Todo lo que somos, nuestros pensamientos, nuestras creencias, nuestro
comportamiento, el movimiento que hacemos, la percepcion, toda nuestra vida depende del
funcionamiento del cerebro. Entonces, si conseguimos entender como funciona, la humanidad, por
primera vez en la historia, se entendera a si misma por dentro. Sera como vernos por dentro por primera
vez”, explico.

“El primer paso sera entender como funciona la maquina —dijo Yuste—. Y cuando entendamos
como funciona el cerebro, podremos arreglar los problemas que tiene cuando se rompe la maquina. Es
como un auto, el cual no puedes arreglar a menos que sepas como funciona. Pues esto es igual de
simple. Aqui tenemos una maquina compuesta por 100 000 millones de neuronas, que cuando algo se
estropea, genera diversas enfermedades mentales y neurol6gicas. Entonces, lo que queremos es,
primero, solucionar el problema de entender como funciona: como las neuronas se disparan entre si,
como se comunican. Y una vez que sepamos eso, creo que sera muchisimo mas facil atacar las
enfermedades mentales y curarlas.”

“CONOCIENDO EL CEREBRO NOS HAREMOS MAS LIBRES”



Fascinado por lo que estaba escuchando, pero no satisfecho con la explicacion de Yuste acerca de que
un “comité de expertos” se encargara de solucionar los peligros potenciales del mapeo y la
manipulacion del cerebro humano, volvi a mi pregunta original. ;Como evitar que todas estas
investigaciones sean usadas para el mal? Yuste respondi6 que los eventuales impactos positivos del
descubrimiento de la mente seran muchisimo mayores que los negativos, sugiriendo que si hubiéramos
permitido que el miedo paralizara la investigacion cientifica, todavia estariamos en la edad media.

“Sinceramente, pienso que esto puede ser uno de los momentos histéricos de mas importancia para
la humanidad. Porque cuando la humanidad se conozca por dentro, como funciona su mente, se hara
mas libre. Entenderemos el origen de muchos de nuestros sufrimientos y podremos solucionar no sé6lo
problemas médicos sino también problemas de comportamiento”, me dijo Yuste.

“También creo que esto nos permitira desarrollar un nuevo tipo de tecnologia, que utilice la
actividad cerebral directamente para controlar maquinas y para optimizar la comunicacion entre las
personas. Esto puede ser como una especie de voltereta en la evolucion humana. Porque es algo que
llevan investigando los fildsofos, los psicélogos y los médicos desde hace miles de afios”, agrego.

CIEN MIL MILLONES DE NEURONAS

El cerebro humano posee una complejidad extraordinaria, explicé Yuste. El nimero de neuronas que
tenemos en el cerebro humano es de 100 000 millones, conectadas entre si de diversas maneras que han
sido descritas como junglas impenetrables de conexiones. Puede ser el trozo de materia mas sofisticado
del universo y lo tenemos encima de la cabeza, cada uno de nosotros. Entonces, empezar a estudiarlo da
miedo, confesd. De hecho, hay mucha gente que piensa que el misterio del cerebro humano nunca se va
a entender.

Pero Yuste cree que el proyecto es factible. “Nosotros somos cientificos rigurosos y decimos que
esto, igual que con cualquier otra parte del cuerpo, es una cuestion de método y de trabajo. Antes o
después daremos con la solucion”, me dijo. Cuando le pregunté cémo lo haran, me explicé que el
secreto sera estudiar los movimientos y las conexiones entre las neuronas, en lugar de estudiar las
neuronas en si. “Mira, te puedo explicar esto con una analogia muy simple. Imaginate que estas en la
sala de tu casa viendo una pelicula en la television, pero s6lo puedes ver un pixel de la pantalla.
Entonces, no te enteras de la pelicula. El cerebro humano y el de otras especies ha sido estudiado con
técnicas que registran la actividad de una sola neurona y después comparan esos registros con la
actividad de otra neurona en otro animal. Entonces, es igual que si hubiésemos intentado ver la pelicula
mirando s6lo un pixel”, explicé.

“Nadie ha visto la pelicula cerebral entera. Yo creo que en el momento en que se desarrollen las
técnicas para registrar la actividad de un gran nimero de neuronas a la vez empezaremos a ver delante
de nosotros patrones de actividad que puedan corresponderse con comportamientos, con pensamientos,
con actividades motoras, con el habla”, agrego.

“LE MOSTRAMOS VIDEOS A LOS RATONES”



Para descubrir el misterio del cerebro humano, Yuste y su equipo —al igual que otros en varias
universidades— estan realizando experimentos con ratones, mostrandoles peliculas y observando como
reaccionan sus neuronas.

—¢Videos? ¢Peliculas, como las de Hollywood? —Ile pregunté, sin poder evitar una carcajada.

Yuste sonrio y asintio con la cabeza.

—Si —dijo, y empezd a explicarme como funcionan sus experimentos—. El cerebro humano, y el
cerebro de los mamiferos en general, estd compuesto, sobre todo, por una zona que se llama corteza
cerebral. En los humanos y en los primates esta zona esta muy desarrollada, pero es muy parecida a la
corteza cerebral de los ratones —sefialo—. Entonces, el ratén es un animal de experimentacion muy
comodo. Si podemos entender como funciona el cerebro de un ratén, podriamos comenzar a entender
como funciona el cerebro de un primate o de un ser humano. Porque la unica diferencia con los ratones
al parecer es una diferencia de tamafio, no de calidad.

Cuando, curioso y divertido, le pedi mas detalles sobre sus ratones cinéfilos, Yuste me dijo que,
efectivamente, gran parte de la investigacion consiste en exhibir videos a ratones anestesiados para que
no sufran. Con un laser infrarrojo especial muy poderoso, los investigadores pueden seguir la actividad
de un pequefio grupo de neuronas —unas 4 000 de las 180 000 que, se estima, poseen los ratones— en
la corteza visual del animal, que es la parte de atras del cerebro que los ratones y nosotros utilizamos
para ver. Entonces, cuando el animal esta viendo un video, los investigadores estudian qué sefiales
emiten las neuronas y como se interconectan.

—¢Y qué estan descubriendo? —Ie pregunté.

—Unas neuronas disparan aqui, y otras alla. Pero luego detenemos el video, ponemos una pantalla
gris y vemos como las neuronas de los ratones siguen disparando sefiales espontaneamente —sefialo.

—Le detienen la pelicula a los ratones?

—Efectivamente. Y hemos descubierto que los disparos espontaneos de estas neuronas se parecen
muchisimo a los disparos de las neuronas cuando el animal esta utilizando los ojos para ver. En otras
palabras, cuando nosotros vemos el mundo, nuestro cerebro reactiva patrones que lleva adentro. Esto es
una cosa parecida a lo que dijo, por ejemplo, el filosofo Kant, un aleman de siglo xvii, quien sugirié
que el mundo en realidad lo tenemos dentro de la mente; que cuando nosotros vemos el mundo,
activamos ideas que tenemos ya dentro del cerebro. Entonces, estamos comprobando, de cierta manera,
una de las teorias que sugirio Kant hace varios siglos, en el sentido de que la percepcion visual puede
ser una cosa que se genera endogenamente.

—¢No es lo que decia Platon, de que vivimos en una caverna donde s6lo vemos los reflejos de las
cosas?

—Pues todos iban por ese camino, creo. Es posible que nosotros tengamos la idea, quiza simplista,
de que todas las neuronas del cerebro estan apagadas hasta que abrimos los ojos, vemos el mundo y ahi
se empiezan a disparar. Pero no puede ser la cosa mas distinta. El cerebro siempre esta activo, estemos
mirando al mundo o no.

—~O sea que el cerebro trabaja de dia y de noche, sin parar.

—De hecho, es un poco como si siempre estuviésemos generando suefios cuando estamos dormidos,
suefios que no tienen relacion con el mundo. Y cuando estamos despiertos, los suefios tienen relacion
con lo que esta ocurriendo alrededor, porque si no, no nos iria muy bien en la evolucion. Entonces es



posible, volviendo a las ideas de los filosofos, de Platon y de Kant, que tengamos algo interno, que es el
corazén de nuestra mente, y que esta escrito con un lenguaje de disparos de neuronas. El desafio que
tenemos como cientificos y como médicos ahora es desarrollar las técnicas para, por fin, ver cuales son
estos patrones de disparo de las neuronas.

LOS COMIENZOS DE YUSTE EN ESPANA

Yuste se convirtié en uno de los investigadores mas innovadores del mundo casi por casualidad. Cuando
estudiaba medicina en la Universidad Auténoma de Madrid, pensaba que se dedicaria a la psiquiatria, la
neurologia o la medicina interna. Venia de una familia de profesionales de clase media —su padre es
abogado, y su madre, farmacéutica—, pero no habia ningun cientifico entre sus parientes. De nifio
siempre fue el mejor de su clase, tanto en las ciencias como en las letras. Habia entrado en una de las
mejores escuelas secundarias publicas de Madrid, la Ramiro de Maeztu, gracias a la alta calificacion
que logré en su examen de ingreso, y se gradud alli como el mejor alumno de su generacion. Pero
aunque la ciencia le habia interesado desde adolescente, cuando su padre le regalé un libro de Santiago
Ramon y Cajal que le despert6 el interés por la investigacion, cursé su carrera pensando que terminaria
ejerciendo como médico.

Y todo parecia indicar que ése seria su destino hasta que, a punto de graduarse de la escuela de
medicina, vivié una serie de experiencias que lo hicieron cambiar de rumbo. Para graduarse, Yuste tenia
que pasar tres meses en el departamento de psiquiatria, tratando a pacientes esquizofrénicos paranoicos.
Eran los peores pacientes, los que ningiin médico queria tratar. Se trataba de enfermos violentos que por
lo general se pasaban la vida entrando y saliendo de la carcel, y que debian mantenerse sedados
constantemente para que no agredieran a quienes se les acercaran, o a si mismos. Para entrevistarlos, los
médicos y los estudiantes de medicina iban con guardaespaldas. Era muy comun que estos pacientes, al
terminar la conversacién, amenazaran a los médicos. Mas de una vez durante su practica, a Yuste le
dijeron: “Te voy a seguir a tu casa y te voy a matar”. Paradojicamente, se trataba de pacientes
extraordinariamente inteligentes.

“Son gente brillantisima —recuerda Yuste—. Yo tenia que entrevistarlos acompafiado por guardias
de seguridad. Me sorprendio lo inteligentes que eran. Se trataba de gente del estilo de Sherlock Holmes,
pues apenas empiezas a hablar con ellos, detectan, por tu acento, de qué ciudad eres, de qué barrio, de
qué clase social. Entonces te das cuenta de que, por un lado, tienen una mente brillantisima y, por otro,
tienen una pieza que esta mal, rota en su mente, que les causa la enfermedad.”

Alli fue, durante sus practicas en el departamento de psiquiatria, donde Yuste comenz6 a
convencerse cada vez mas de que los tratamientos médicos que se suministraban a los esquizofrénicos
paranoicos no curaban su enfermedad, sino —con suerte— sélo los sintomas.

DE LA PSIQUIATRIA A LA INVESTIGACION

“En ese momento me di cuenta de que lo que esta haciendo la psiquiatria con los esquizofrénicos es
usar tratamientos paliativos que no curan la causa, sino s6lo disminuyen los sintomas. Como médicos,



tratamos a los esquizofrénicos dandoles pastillas para reducir sus ataques y tenerlos mas o menos
controlados. Pero nunca solucionamos el problema que tienen dentro.”

Entonces, en ese momento, Yuste decidi6 cambiar de rumbo. “Decidi que en vez de dedicarme a la
psiquiatria, lo que iba a hacer era abocarme a la investigacion basica, para entender como funciona la
corteza cerebral, que es donde tienen el problema los esquizofrénicos —recuerda—. Me parecié mucho
mas interesante que algun dia yo, o alguien que venga después, entendiendo como funciona la corteza
cerebral, pudiera curar a estos pacientes de una manera muchisimo mas efectiva.”

La obra de Ramén y Cajal que su padre le regalé cuando tenia 14 afios de edad, Los tonicos de la
voluntad: reglas y consejos sobre investigacion cientifica, y que tanto lo impresiono de adolescente,
ahora le parecia mas acertada que nunca. El libro, que habia sido un best-seller en Espafia, ofrecia
consejos a los jovenes investigadores y describia la ciencia como una tarea solitaria y heroica para
salvar a la humanidad. Otro clasico que le regal6 su madre mas o menos a la misma edad, Los cazadores
de microbios, del microbidlogo estadounidense Paul de Kruif, también le habia vuelto a la mente con
mayor claridad a la luz de sus experiencias con los pacientes esquizofrénicos. Segun lo relat6 Yuste:
“Esos dos libros me cautivaron. Y hacia el final de mi carrera de medicina vi clarisimo lo que queria
hacer con mi vida. Y decidi ser uno de esos héroes callados que trabajan hasta la medianoche en sus
laboratorios, en solitario, y que con sus microscopios descubren secretos que ayudan a la humanidad”.?

“LLEGUE A ESTADOS UNIDOS CON DOS MALETAS, SIN CONOCER A NADIE”

Tras graduarse de la Universidad Autonoma de Madrid, en 1987, Yuste viajo a Estados Unidos para
hacer su doctorado en la Universidad Rockefeller de Nueva York. “Llegué como llegan muchos
estudiantes espafioles a Estados Unidos, con dos maletas, sin conocer a nadie, para abrirme camino en
un pais nuevo”, me contd.*

En la Universidad Rockefeller trabajé en técnicas de calcium imaging para medir la actividad de las
neuronas, bajo la supervision del Premio Nobel, Torsten Wiesel. Tras recibir su doctorado en 1992, pasé
a realizar un posgrado en el departamento de investigacion de computacion biolégica de los
Laboratorios AT&T Bell, de Nueva Jersey, bajo la direccion del prominente neurobiélogo Lawrence
Katz. En 2001 fue nombrado profesor asociado de la Universidad de Columbia, y alli comenzé su
carrera hasta convertirse en un investigador y un profesor estrella.

LA REUNION QUE CAMBIO SU VIDA

En septiembre de 2011, Yuste fue invitado a una reunion en Buckinghamshire, Gran Bretafia, junto con
unos 25 cientificos, la mayoria neurobiologos y fisicos. Era una reunion organizada por cuatro
fundaciones privadas —dos inglesas y dos estadounidenses— para intercambiar ideas sobre qué
proyectos ambiciosos se podian emprender en el campo de la neurociencia. La idea era que cada
cientifico sugiriera qué investigaciones deberian priorizarse en el futuro proximo y que las propuestas
fueran discutidas alli con la mayor sinceridad. En otras palabras, era una reunion informal, sin agenda
previa, lo que en la jerga anglosajona se llama una sesion de brainstorming.



Cuando le llego el turno a Yuste, sugirio lo que poco tiempo después atraeria la atencion de la Casa
Blanca. Yuste dijo: “Lo que creo que hay que hacer es desarrollar técnicas para mapear la actividad
completa de los circuitos neuronales en animales y en personas”. Y explico, como lo haria tantas veces
después, que actualmente no podemos entender como funciona el cerebro porque sélo estamos
registrando la actividad de neuronas individuales, y no su conjunto. Si queremos llegar al fondo de las
enfermedades psiquiatricas, como las de los esquizofrénicos paranoicos que le habia tocado atender
como practicante en Espafia, habia que hacer un mapa del cerebro humano, explico.

Segun recuerda Yuste, la primera reaccion de sus colegas no fue favorable. “Cuando sugeri esta idea,
muchos de mis compaiieros empezaron a decir: ‘Eso es imposible. Va a costar mucho dinero. E incluso
si conseguimos el dinero, habria que trabajar con demasiados datos. Y aunque tuviésemos todos los
datos, no sabriamos qué hacer con ellos’.” Pero a medida que avanzaba la discusion, se hacia mas
evidente que la propuesta de Yuste estaba acaparando la conferencia.

“Cuanto mas criticas llegaban, mas se fortalecia la idea —recuerda Yuste—. Y al rato me apoyaron
tres o cuatro personas claves, entre ellas George Church, uno de los impulsores del proyecto del genoma
humano. Church se levant6 y dijo: ‘Las criticas que le hacéis a Yuste son las mismas criticas que nos
hacian a nosotros, al genoma humano, hace 15 afios. Y estaban equivocadas’.”

Church y Yuste no convencieron a la mayoria, pero si lograron persuadir a un pequefio grupo lo
suficientemente influyente como para empezar a hacer rodar la idea. “De esa reunion salimos un grupo
muy pequefio de cinco personas, entusiasmados con la idea de proponer al mundo nuestro proyecto y
desarrollar técnicas para mapear la actividad cerebral”, recuerda Yuste. En los siguientes meses, los
cinco cientificos comenzaron a escribir borradores, que luego se convirtieron en publicaciones
cientificas que salieron en revistas especializadas. Y, asi como enviaron varios escritos a las revistas
cientificas mas prestigiosas, remitieron uno de ellos a la Oficina de Politicas Cientificas y Tecnologicas
de la Casa Blanca.

“ME ENTERE CUANDO VI A OBAMA EN TELEVISION”

“Lo leyeron y les encant6”, recuerda Yuste. La Casa Blanca estaba buscando un gran desafio cientifico-
tecnologico para volver a asombrar al mundo de la misma manera como lo habia hecho cuando la NASA
envio al primer hombre a la Luna, en 1969. El gobierno de Barack Obama estaba buscando un proyecto
de alto impacto. Igual que habia sucedido a mediados del siglo xx después de que la Union Soviética
lanz6 el primer satélite al espacio —el Sputnik— y en Estados Unidos cundia la alarma por la
posibilidad de que los rusos les ganaran la carrera tecnologica, ahora habia un creciente temor en
Washington de que China lograra eclipsar el poderio estadounidense.

En rigor, China estaba muy por atras de Estados Unidos en los principales indicadores cientificos y
tecnologicos, pero la percepcion entre los estadounidenses era que los chinos estaban pisandoles los
talones. Y ante la paranoia general de que Estados Unidos estaba perdiendo su rol de superpotencia, la
Casa Blanca invit6 a los principales centros de investigacion a que presentaran sus proyectos mas
ambiciosos.

La Oficina de Politicas Cientificas y Tecnologicas de la Casa Blanca recibi6 mas de 200 propuestas
en 2012, y escogio la de Yuste. Y el cientifico espafiol se enter6 por la television, como millones de



personas, cuando escuchaba el discurso del Estado de la Unién de Obama —Ila presentacién anual en la
que el presidente de Estados Unidos propone sus planes para el siguiente afio fiscal ante el Congreso—
la noche del 13 de febrero de 2013. Al presentar sus planes para dar un nuevo impulso a la innovacion,
la ciencia y la tecnologia, el presidente dijo: “Si queremos fabricar los mejores productos, debemos
invertir en las mejores ideas. Por cada dolar que hemos invertido en el mapeo del genoma humano,
hemos generado 140 dolares. Hoy, nuestros cientificos estan trabajando en el mapa del cerebro humano
para encontrar las respuestas al mal de Alzheimer... Ahora es el momento para alcanzar un nivel de
investigacion y desarrollo que no se ha visto desde el punto mas alto de la carrera espacial. Necesitamos
hacer esas inversiones”. Fue una de las pocas veces que democratas y republicanos en el Congreso se
levantaron conjuntamente de sus bancas para aplaudir a Obama. Yuste, sentado en su casa, salté de su
asiento: Obama acababa de decir lo que le habian propuesto él y sus colegas, usando las mismas
palabras.

“Estaba mirando television como cualquier vecino —me conté Yuste meses después—. Al oir lo que
dijo Obama, nos dimos cuenta de que estaba hablando de lo nuestro. Fue un momento inolvidable.
Empezamos a llamarnos por teléfono entre nosotros y a decir: ‘jNos han escogido!’”

Poco después, The New York Times publicé en primera plana —con la foto de Yuste— la noticia
sobre el proyecto del mapeo del cerebro humano al que se habia referido el presidente. Y en abril de
2013, en una reunion con unos 200 cientificos, en el ala este de la Casa Blanca, hablando frente a un
gran letrero azul con las palabras “Iniciativa del Cerebro”, Obama anuncié una primera inversion de
100 millones de délares para comenzar a producir en 2014 el mapa del cerebro humano que habia
propuesto Yuste.

¢QUEDARA REBASADO SIGMUND FREUD?

El mapa del cerebro humano muy probablemente obligara a revisar todas las teorias de Sigmund Freud,
me dijo Yuste cuando le pregunté como quedaria parado el padre de la psicologia moderna cuando
empezaran a salir los resultados de su investigacion. “Yo creo que todo esto influira mucho en cambiar
las teorias freudianas, quizas de una manera mucho mas efectiva —afirmo Yuste—. Podra alinearselas
con los datos del progreso. Los hombres, por muy inteligentes que nos creamos, progresamos por medio
de ensayo y error. Acumulamos datos, tenemos teorias, las comprobamos, sean ciertas o no. Y gracias a
este intercambio, con errores y con aciertos, progresamos. Nos basamos cada cual en el progreso de los
que han venido detras de nosotros. Entonces, me extrafiaria mucho que la psicologia, las teorias
freudianas, la psiquiatria actual y la neurologia no sean revolucionadas por el desarrollo de unas
técnicas que permitan ver la actividad cerebral de manera directa.”

“:Como puede estar tan seguro de eso?”, le pregunté. “Porque estamos hablando de técnicas en las
cuales estamos viendo la actividad de todas y cada una de las neuronas de un circuito cerebral —
respondié Yuste—. Hay técnicas actuales, por ejemplo la magnetoencefalografia, o la resonancia
nuclear, mediante las cuales ya puedes ver qué partes del cerebro se encienden cuando un paciente esta
pensando. Pero con esas técnicas no puedes ver las neuronas. Ves la zona entera del cerebro que se
enciende. Cada una de estas zonas puede tener cientos de miles de millones de neuronas.”

Mostrandome con su dedo indice los microscopios que tenia detras de si en el laboratorio, Yuste



agrego: “Nosotros lo que queremos es hacer una especie de maquina, un microscopio como €éstos, con
los cuales podamos detectar los disparos de las neuronas individuales. O sea, ver los pixeles de la
television de los que te hablé, para entender como se forma la imagen que vemos en la pantalla”.

LOS OTROS PROYECTOS DE MANIPULACION CEREBRAL

Aunque el proyecto del mapa del cerebro humano de Yuste es el mas ambicioso, existen otros dentro del
mismo campo que parecen sacados de peliculas de ciencia ficcién y que estan atrayendo tanta o mas
atencion de los medios de comunicacién. Uno de ellos es el que ha logrado que pacientes paraliticos
puedan mover brazos o piernas robdticas con base en el pensamiento, por ejemplo, permitiendo que una
persona con uno de estos brazos roboticos pueda alzar una taza de café.

Los experimentos de interconexion entre el cerebro y la robdtica de John P. Donoghue, de la
Universidad de Brown, y colega de Yuste en el proyecto del mapa del cerebro humano, asi como
también los estudios que ha realizado el brasilefio Miguel Nicolelis, en la Universidad de Duke, estan
arrojando resultados sorprendentes. Ambos cientificos, cada uno por su lado, colocaron electrodos en la
cabeza de pacientes paraliticos, registrando de ese modo su actividad cerebral, enviandola a internet y
haciendo que la computadora que recibe los datos en la red haga mover un robot. Dentro de pocos afios
los investigadores esperan lograr que un paralitico pueda conducir un automovil, o escribir un texto, con
el solo poder de sus pensamientos.

Otros cientificos, como Rajesh Rao, investigador estrella de la Universidad de Washington y autor
de varios libros sobre la conexién del cerebro con las computadoras, logré transmitir pensamientos de
una persona a otra, incluso demostrando que se puede lograr que el pensamiento de una persona se
traduzca en un movimiento de otra. Rao coloco electrodos en la cabeza de dos personas e hizo que una
de ellas comenzara a mirar —sin tocarlo— un videojuego en la pantalla de su computadora y le pidid
que pensara qué movimiento debia hacer. Instintivamente, la otra persona, que estaba en otro lugar de la
universidad, a varias cuadras de distancia, también con electrodos en la cabeza, movié su dedo indice
para hacer la misma jugada. Segun revel6 The Washington Post, el segundo sujeto sinti6 algo asi como
“un tic nervioso” que lo llevo a hacer ese movimiento. Y lo mismo ocurri6 de alli en adelante, durante
todo el transcurso del videojuego.

Ya antes los cientificos habian demostrado que podian transmitir pensamientos del cerebro humano
a las ratas, por ejemplo, haciendo que un roedor con electrodos conectados a una persona moviera la
cola cuando la persona se lo pedia. Pero ahora Rao estaba demostrando que se puede hacer algo
parecido entre seres humanos. El cientifico admitié que las conexiones cerebrales de dos personas con
electrodos, o las conexiones del cerebro humano con robots mediante el envio de datos a una
computadora, s6lo pueden transmitir sefiales muy simples, que no llegan a ser pensamientos. Y, por el
momento, no hemos llegado al grado de controlar los pensamientos, porque estas trasmisiones de datos
solo son posibles cuando las personas —o los ratones— aceptan ponerse electrodos en la cabeza.

Pero el futuro de estas investigaciones es, al mismo tiempo, apasionante y escalofriante. “Queremos
ver si podemos extraer y transmitir informaciones mas complejas de un cerebro a otro”, e incluso lograr
“comunicaciones en ambas direcciones, en lugar de unidireccionales como ahora, para establecer una
conversacion entre dos cerebros”, sefialé Rao.”



“ESTAMOS CONSTRUYENDO SOBRE LOS HOMBROS DE OTROS”

Para el afio 2019, si no es que antes, Yuste y sus colegas del proyecto del mapa del cerebro humano
esperan poder anunciar resultados concretos de su investigacion y comenzar el camino hacia la
reparacion de las fallas cerebrales que causan la esquizofrenia, el autismo, ciertos tipos de depresion, las
funciones cerebrales perdidas tras un infarto y varias otras enfermedades.

Pero cuando llegue ese momento, lo mas probable es que sean muchos los cientificos que se llevaran
los laureles: probablemente la investigacion cientifica sea el proceso de innovacion mas colaborativo de
todos. Tras la aprobacion del proyecto de Yuste, el gobierno de Estados Unidos llam6 a un concurso a
cientos de universidades y laboratorios para trabajar en la nueva cartografia del cerebro humano, en el
que el grupo de Yuste en la Universidad de Columbia era s6lo uno mas. Decenas de universidades y
laboratorios presentaron sus respectivos proyectos para recibir los fondos anunciados por Barack
Obama. A finales de 2013, Yuste y su laboratorio recibieron 2.5 millones de dolares del Instituto
Nacional de Salud de Estados Unidos para avanzar con sus investigaciones, lo que segun el cientifico
les permitiria poder trabajar durante los proximos cinco afios sin necesidad de pedir otros fondos.

“Todos los avances de la humanidad se deben a los cientificos, que son héroes callados, que pasan
inadvertidos y que, poco a poco, en su trabajo diario, abren las puertas del progreso —me dijo Yuste—.
Algunos ganan premios Nobel, pero la mayor parte de la ciencia es algo que se hace en equipo...
Llevamos mas de 100 afios trabajando en esto. Lo hacemos como si estuviéramos subidos en los
hombros de los que vinieron detras de nosotros.”®

“¢Y qué pasara en los proximos afios? —Ile pregunté a Yuste—. ;Se acentuara la tendencia hacia el
trabajo colaborativo?” “La colaboracion cientifica crece cada vez mas, y seguira creciendo gracias a
internet, y también porque las barreras entre las disciplinas se estan cayendo”, respondi6 Yuste.

LAS VENTAJAS Y LOS DESAFIOS DE AMERICA LATINA

Cuando le pregunté a Yuste como afectara todo esto a los paises latinoamericanos y a otras naciones
emergentes, el cientifico sefial6 que, obviamente, internet permite que las universidades
latinoamericanas se beneficien gracias a la diseminacion de la informacion. Pero si los paises de la
region creen que internet les soluciona el problema de estar a la par del resto del mundo en la
investigacion cientifica, se equivocan, agrego.

Internet permite acceder a una enorme cantidad de informacion, “pero a la hora de la verdad la
ciencia la hacen personas de una manera tradicional, como hacian los aprendices de oficios en la Edad
Media —dijo Yuste—. Igual que cuando el aprendiz iba a vivir con el maestro en la Edad Media, y salia
de alli y ponia su propia tienda, en la ciencia actual pasa lo mismo: tu vas a un laboratorio donde hay
alguien que hace ciencias, trabajas con él tres o cuatro afios, y sales sabiendo hacer ciencia. Si miras
todos los grandes descubrimientos, casi siempre son hechos por alguien entrenado en un laboratorio de
quien también ha hecho grandes descubrimientos”.”

Por eso, es fundamental que las universidades latinoamericanas envien mas graduados a hacer
doctorados o posdoctorados a las mejores universidades del mundo, sefial6 Yuste. “Ese es un problema

para las universidades latinoamericanas. Tienen que mandar mas gente para que Se entrene en estos



laboratorios y se lleve las llamas para encender su propia hoguera en casa, para crear su propia escuela.
Todo es cuestion de escuelas: yo me entrené en una escuela, mi mentor tuvo éxito en las ciencias, y su
mentor también. Es casi una cuestion de linajes. El mejor consejo que yo podria dar a los paises
latinoamericanos es que escojan a los mejores estudiantes, los envien a los mejores laboratorios del
mundo, y los lleven de vuelta a sus paises, para que puedan crear sus propias escuelas; como hacen los
chinos, los surcoreanos y varios otros paises asiaticos.”®

Yuste no me lo tuvo que recordar, pero esta cada vez mas claro que el viejo argumento de la “fuga de
cerebros”, que atn esgrimen algunos seudointelectuales latinoamericanos, esta totalmente superado. En
el mundo del siglo xx1 el concepto de fuga de cerebros ha sido remplazado por el de la “circulacion de
cerebros”, en el que los graduados universitarios de los paises emergentes que se van a estudiar al
exterior, de alguna manera u otra, siempre terminan beneficiando a sus paises de origen. Algunos
porque después de pasar unos afios en Estados Unidos, en Europa o en China, regresan a sus paises.
Otros, como Yuste, porque regresan constantemente a sus naciones para dar cursos de verano, 0
conferencias magistrales, compartiendo los ultimos adelantos de la ciencia con sus colegas locales. En
el mundo del trabajo en equipo, la circulacion de cerebros ayuda enormemente a combatir el
aislamiento académico y cientifico. Asi lo han reconocido primero los chinos, los surcoreanos y otros
paises asiaticos, y mas recientemente los chilenos y los brasilefios, que han empezado a enviar a
decenas de miles de estudiantes a las mejores universidades del mundo, a la espera de que regresen —
ya sea definitiva o temporalmente— a compartir los conocimientos que adquirieron en el exterior.

“LA COLABORACION SERA CADA VEZ MAYOR”

El otro motivo por el que la colaboracion cientifica sera un proceso cada vez mas colaborativo, ademas
de la difusion de datos que permite internet, es que hara falta cada vez mas trabajo conjunto entre
expertos de diferentes disciplinas. “Cada vez tiene menos sentido que los cientificos trabajen en
departamentos de fisiologia, farmacologia, neurologia, etcétera, porque todas estas son barreras
artificiales”, me explicé Yuste.

“Y cada vez esta mas claro que la solucion a un problema cientifico muchas veces viene de mezclar
abordajes de distintos campos. Por eso, el trabajo cientifico es cada vez mas interdisciplinario. Porque
no tiene sentido, si estas atorado en un problema, no utilizar todos tus recursos para traer expertos de
otras areas que te puedan ayudar. Eso esta ocurriendo cada vez mas. La gente se esta dando cuenta de
que las antiguas disciplinas son artificiales, y son accidentes histéricos”, agreg.?

Incluso las fronteras de departamentos como fisica, bioquimica, psicologia y robédtica son
progresivamente mas borrosas, agregd Yuste. “Yo estoy en el departamento de biologia, pero tengo
colegas que trabajan en lo mismo que yo en el departamento de quimica. Por eso, la colaboracion
cientifica sera cada vez mayor. La rivalidad estara dada mas que nada por quién llega primero”,
concluyo.

Al terminar mi entrevista con Yuste, sali de su laboratorio. Mientras caminaba con nostalgia por la
Universidad de Columbia —donde cursé mi maestria en periodismo hace mas de 30 afios, y pasé un
tiempo maravilloso— me quedé pensando en lo que me acababa de contar Yuste sobre la creciente
colaboracion entre los cientificos. Obviamente, no era un fenémeno exclusivo de la ciencia. Es algo que



también esta pasando en el mundo de los innovadores empresariales.

¢Acaso hay muchas diferencias entre los cientificos que comparten sus investigaciones y los chefs
que, como el peruano Gaston Acurio, comparten sus recetas? ;Y acaso hay grandes diferencias entre la
colaboracion cientifica de Yuste y sus competidores, y la del joven mexicano fabricante de drones Jordi
Mufioz y los makers, que creen en la innovacion de fuentes abiertas y publican todos sus secretos en
internet?

Al igual que esta ocurriendo en las ciencias, la colaboracion en el mundo de la innovacion
empresarial también se esta acelerando por la caida de las barreras entre las diversas disciplinas. Con las
impresoras 3D se borraran cada vez mas los limites entre las empresas de disefio, ingenieria y
computacion. Con los relojes que hacen electrocardiogramas y las computadoras que prescriben
medicamentos, se borraran cada vez mas las divisiones entre la medicina, la computacion y la robética.
La innovacién sera un proceso cada vez mas interdisciplinario y progresivamente colaborativo. Seguira
habiendo competencia, claro, pero la necesidad de recibir aportes de varias disciplinas hara cada vez
mas necesaria la colaboracion. La rivalidad, como bien dice Yuste, ya no sera tanto una carrera para ver
quién crea algo nuevo sino quién lo hace primero.
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Pep Guardiola y el arte de innovar
cuando se esta ganando

El Barcelona sorprendia a sus rivales constantemente

Lo mas interesante de la racha ganadora del entrenador de futbol del club Barcelona, Josep Pep
Guardiola, cuando estuvo al frente de esa institucion, entre 2008 y 2012, no fue que invent6 una nueva
manera de jugar al futbol —en rigor, no fue él quien la invent6— sino el hecho de que innov6 mientras
estaba ganando. Todos solemos hacer cambios drasticos cuando estamos en las malas, pero muy pocos
tienen la sabiduria y la audacia de innovar cuando estan en las buenas. Guardiola tiene el gran mérito de
haber perfeccionado el arte de la innovacién incremental, construyendo sobre lo que habia heredado, y
de innovar todas las semanas, después de haber ganado su ultimo partido, sorprendiendo
constantemente a sus rivales. Muchas empresas y muchas personas deberian seguir el ejemplo de
Guardiola, de innovar mientras estan ganando. Si lo hubieran hecho, grandes corporaciones como
Kodak no habrian tenido que declararse en suspension de pagos, y otras como Compaq, Pan Am y
Standard Oil atn estarian vivas. El caso de Kodak es uno de los mas ilustrativos del peligro de no
innovar: la empresa tuvo que declararse en bancarrota en 2012 cuando tenia 140 000 empleados y una
marca conocida mundialmente, mientras que en ese mismo afio Instagram —una empresa con apenas 13
empleados que se habia concentrado en la fotografia digital— era comprada por Facebook en 1 000
millones de dolares.

Guardiola, quien gan6 un récord de 14 campeonatos nacionales e internacionales en sus cuatro afios
como técnico del Barcelona, es el primero en reconocer que el éxito del club no arrancé con él, sino
mucho antes. La innovacion en el Barcelona fue un proceso gradual, progresivo, que comenzé a
principios de la década de los setenta —mucho antes de que naciera su jugador estrella Lionel Messi, y
de que Guardiola comenzara a dirigirlo—, cuando el club contratd6 a una serie de entrenadores
holandeses que trajeron el estilo ofensivo de su pais natal.

En 1971 el Barcelona contratdé al ex técnico del club Ajax de Holanda, Rinus Michels, y afios
después a Johan Cruyff y a Frank Rijkaard, quienes trajeron a Espafia el “futbol total” —el juego de
ataque, de pases rapidos y retencion de pelota constante— con el que los holandeses conquistaron la
admiracion del mundo. Cruyff, en especial, dej6 una marca permanente en Guardiola y en el Barcelona,
primero como jugador del equipo entre 1973 y 1978 y luego, a partir de 1988, como su técnico. Segun
Guardiola: “Fl [Cruyff] lo empez6 todo. Ha sido la persona mas influyente en el club. No me imagino al
Barcelona actual sin lo que hizo él hace 20 afios. Los que vinimos después pusimos nuestro toque, pero



a él le tengo un agradecimiento eterno”.!

Practicamente todos los directivos del Barcelona coinciden en la importancia del rol que jugé Cruyff
en el club. “Esto empez6 hace 25 afios, cuando se hizo cargo Johan Cruyff. A cargo del club gané
titulos, y eso es importante, pero lo realmente importante es que marco una diferencia: convencio a
todos en Catalufia de como debia jugar el Barcelona. Desde entonces no hay debate. El Barca debe jugar
de una manera determinada y los nifios deben aprender de una determinada manera para ya tenerla
incorporada de grandes”, dice Manuel Estiarte, director de Relaciones Externas del Barcelona. Cruyff
introdujo una filosofia de juego que guio al Barcelona desde entonces. Sus sucesores, especialmente
Guardiola, cambiaron tacticas y estilos, pero —como hacen muchas empresas triunfadoras— realizaron
cambios constantes sin abandonar una filosofia rectora.

EL “FUTBOL TOTAL” DE CRUYFF

¢Qué inventd Cruyff y qué logrd perfeccionar Guardiola? Contrariamente a la creencia de muchos, el
modelo holandés de futbol rapido y ofensivo —en el que todos juegan en todos los puestos, moviéndose
de manera constante por todo el campo de juego y desconcertando permanentemente a sus rivales—
tampoco fue un invento holandés, sino que fue popularizado antes por Hungria, en la década de 1950.

Los hingaros llamaban a su estilo, tan s6lo medio en broma, “futbol socialista”, porque todos los
jugadores eran iguales y, por lo tanto, debian jugar en todos los puestos. En el “futbol socialista”, todos
tenian que ser defensores y todos tenian que ser atacantes. No habia distinciones. Michels import6 esa
filosofia de Holanda al Barcelona, pero cuando el holandés dejo6 de dirigir el Barcelona, en 1975, el club
experiment6 con varios técnicos ingleses y espafioles, sin lograr grandes resultados. La llegada de
Cruyff como técnico cambio6 todo.

Cruyff reintrodujo la filosofia del “futbol total”, me explic6 Xavier Sala-i-Martin, un economista
estrella de la Universidad de Columbia, doctorado en Harvard, que también fue tesorero y presidente
interino del Barcelona y quien siempre ha estado cerca de la plana directiva del club. “A diferencia del
futbol inglés, tradicional, que es un juego de especialistas, el ‘futbol total’ es un juego en el que todos
hacen de todo. En el futbol inglés, el defensa central es un tipo alto, muy fuerte, muy rudo y muy
intimidante, que sabe despejar de cabeza, pero que no sabe driblear ni pasar la pelota; el extremo es un
chaval pequeiiito, habil, que corre mucho; el centro delantero es uno alto que remata de cabeza. En el
‘futbol total’, a diferencia del futbol de especialistas, hay todo tipo de jugadores en todos los puestos.”

Sin embargo, segtin Sala-i-Martin, no se puede asegurar cientificamente que el futbol ofensivo de
Cruyff sea mas efectivo que el defensivo. “No hay una manera mejor de jugar al futbol. El Barga,
Holanda y Hungria de los afios cincuenta son equipos ofensivos que han ganado todo, pero Italia ha
obtenido cuatro mundiales con tacticas ultradefensivas. Por lo tanto, no se puede asegurar que el futbol
ofensivo sea mejor que el defensivo. Hay diferentes maneras de jugar, y en diferentes momentos lo ha
hecho mejor uno, o lo ha hecho mejor el otro”, sefial6 Sala-i-Martin.

LA FILOSOFIA DE CRUYFF



Parte del futbol ofensivo que trajo Cruyff al Barcelona, tras haberlo ensayado en el Ajax de Holanda,
consistia en retener la pelota y pasarla de manera permanente. Cruyff tiene una frase famosa, que suele
repetir, segun la cual “si tu tienes el baldn, tu rival no lo tiene, y no puede atacarte”. Otras veces lo pone
de esta manera: “Hasta el dia que se empiece a jugar al futbol con dos pelotas, yo quiero tener siempre
la pelota, porque si yo la tengo, ti no la vas a tener”. Guardiola ha seguido la filosofia de Cruyff con
una determinacion absoluta. “En eso yo soy muy egoista: el balon lo quiero para mi —dice Guardiola
—. Y si el contrario lo tiene, se lo voy a quitar. Que sepa que se lo voy a quitar, y que voy por é1.”2

Segun explica Sala-i-Martin: “Para Cruyff, el elemento fundamental del futbol es el pase: pasarse la
pelota. Esto difiere de la filosofia inglesa, que es el dribbling, que consiste en correr por la banda, eludir
a todo el mundo, y cuando uno llega al fondo tira una pelota al centro, para que un sefior muy alto, que
esta frente al arco, cabecee y meta el gol. La filosofia de Cruyff, en cambio, era que habia que avanzar
haciendo pases. Y el pase no tiene que ser adonde esta el otro jugador ahora, sino donde va a estar en 30
segundos”.

Sala-i-Martin agreg6: “Una de las cosas mas maravillosas del Barcelona es como sus jugadores
bajan la pelota, como si tuvieran un guante en el pie. Los jugadores altos, fuertes, rudos no saben hacer
eso. Entonces, si tu tienes el campo lleno de jugadores pequefiitos y habilidosos, lo puedes hacer todo el
tiempo”.

Otra innovacién de Cruyff, perfeccionada luego por Guardiola, fue tener siempre un jugador libre
para que pudiera recibir la pelota. “Todo el equipo esta disefiado para poder pasar la pelota y tenerla
constantemente —me explico Sala-i-Martin—. Y para poder pasar la pelota constantemente y tener
siempre a alguien libre, debes tener superioridad en el medio campo. Si el equipo contrario tiene dos
jugadores en esa zona, yo debo tener tres. Si el otro equipo tiene a tres, yo debo tener cuatro. Si ellos
ponen a cuatro, yo tengo que poner cinco.” Entonces, una vez que el Barcelona tiene superioridad en el
medio campo, el portero inicia cada jugada pasando la pelota hacia el sector donde el equipo tiene
superioridad numérica. Mientras en los equipos tradicionales el arquero tira un pelotazo largo al medio
campo a ver quién la recibe, el Barcelona —en parte porque no tiene muchos jugadores altos— casi
siempre empieza desde atras. “El primero que tiene que ver donde hay superioridad numérica es el
portero, que debe hacer un pase corto alli donde vea superioridad numérica”, explico Sala-i-Martin.

LOS INICIOS DE GUARDIOLA

Guardiola naci6é en un pequefio pueblo en el centro de Catalufia, Santpedor, y fue a una escuela catdlica
donde se engancho con el futbol desde muy pequefio. “Casi no habia coches, las calles estaban llenas de
barro. Jugabamos a todas horas, como todos los nifios que nacen en los pueblos”, recuerda el ex técnico
del Barcelona.? Sus ex compafieros de clase de la Escola Llissach de Santpedor lo recuerdan como un
nifio flaquito, introvertido, pero buscado por todos a la hora de jugar al futbol, algo que ocurria apenas
tocaba la campana del recreo, y seguia en las calles después de la escuela. Segiin Toni Valverde, un ex
compafiero de Guardiola en esa escuela, los partidos “empezaban el lunes y acababan el viernes, y el
marcador final podria ser 58 a 49, o algo asi. El objetivo de todos los lunes era conseguir que Pep
estuviera en tu equipo. Era el mas buscado”.* A los nueve afios, su padre —un albaiiil de oficio llamado
Valenti— inscribié a Guardiola en el colegio La Salle de Manresa, a unos pocos kilometros de su casa.



Alli, dos “ojeadores” de una de las mejores escuelas de futbol de su zona, el Gimnastic de Manresa,
vieron jugar a Guardiola en un partido de su escuela y lo invitaron a entrenarse dos o tres veces por
semana en el Gimnastic. Muy pronto, Guardiola estaba jugando con el equipo del Gimnastic en
campeonatos contra varios clubes de la comarca, incluyendo —en ocasiones— equipos de las divisiones
inferiores del FC Barcelona. Era el mejor jugador de su equipo.

A los 11 afios, su padre ley6 un aviso en un diario deportivo que invitaba a jovenes futbolistas a
participar en pruebas para las divisiones inferiores del FC Barcelona y —sin que su hijo lo supiera— lo
inscribié. “Los del Barcelona quieren verte”, le dijo Valenti a su hijo.> En su primera prueba le fue mal,
pero le dieron otra oportunidad, después de la cual el nifio fue invitado a entrar en el club. Pero sus
padres decidieron postergar la decision —Barcelona estaba muy lejos y pensaban que su hijo era
demasiado nifio para tanta responsabilidad— y Josep sigui6é jugando para el Gimnastic dos afios mas.
Cuando cumpli6 13 afios, volvié a probar con el FC Barcelona. Entonces la familia decidi6 aceptar la
oferta de que el nifio se mudara a Barcelona y se integrara a La Masia, la conocida academia juvenil del
Barcelona, que hasta el dia de hoy es la cantera de donde han salido algunos de sus mejores jugadores,
incluyendo a Messi.

La Masia era una vieja residencia rural que fue construida en 1702 y que, tras varias
remodelaciones, se convirtio, en 1979, en dormitorio para los adolescentes que venian a jugar a las
divisiones inferiores del Barcelona desde otros lugares. Para Josep no fue facil dejar a sus padres y a sus
tres hermanos a tan temprana edad; por eso viajaba a su pueblo a ver a su familia y a sus amigos casi
todos los fines de semana. Pero para el joven jugador, que era un hincha del FC Barcelona, entrar a ese
equipo era un suefio convertido en realidad. “En Catalufia, desde que nacen, la gran mayoria de los
nifios son hinchas del Barca. Primero, porque tiene incidencia, [porque] los nifios se hacen hinchas del
que gana. Cuando yo era pequefio, en la NBA ganaban los Celtics y yo era de los Celtics. Luego llegaron
los Lakers y los Bulls. En los nifios es lo mismo. Para mi el Barcelona es parte de mi aprendizaje como
jugador y también como persona. He vivido casi toda mi vida alli”, recuerda Guardiola.®

“Llegué al club a los 13 afios: estudiaba y jugaba futbol. Trataba de sacar buenas notas para que mis
padres estuvieran contentos y en las tardes entrenaba. Cuando pasaba eso, cuando iba subiendo [en las
divisiones inferiores del Barcelona], decia: ‘Estoy cerca’, pero mi pretension nunca fue llegar al primer
equipo; simplemente lo disfrutaba”, recuerda Guardiola.” Alli fue donde Cruyff, que era uno de los
fundadores de La Masia, descubriria al jugador y futuro director técnico del Barcelona, y lo convertiria
en uno de sus jugadores favoritos.

GUARDIOLA COMO JUGADOR

Guardiola fue descubierto por Cruyff cuando tenia 17 afios. Segun lo relata Phil Ball, en su libro Morbo,
“en su primera semana al frente del club, Cruyff apareci6 sin previo aviso en el miniestadio donde
jugaban las divisiones inferiores” del Barcelona para observar un partido. “Justo antes del entretiempo,
Cruyff camin6 hacia el tinel y le pregunt6 a Charly Rexach, encargado del equipo juvenil, como se
llamaba el jugador flaquito que estaba jugando como mediocampista del lado derecho. ‘Guardiola, es
bueno’, fue la respuesta.” Cruyff le pidi6 a Rexach que lo hiciera jugar en el medio campo durante el
segundo tiempo, como pivote, una posicion dificil que no era muy usual en los equipos espafioles en



esos tiempos. Pep Guardiola se adapté inmediatamente a la posicion que le habian ordenado. Dos afios
después, en 1990, cuando tenia 19 afios, empez6 a jugar en primera division, y a los 20 afios se
convertiria en una de las estrellas del dream team del Barcelona de Cruyff.

El hecho de que Guardiola fuera un jugador flaquito, sin mucho fisico, le hizo desarrollar la cabeza
mas que a otros jugadores, segun diria Cruyff afios después. “Guardiola tenia que ser listo. En aquella
época no le quedaba otra opcion. Se parecia a mi. Si no tienes el poderio fisico de otros, necesitas
mucha técnica, mover el balon rapidamente, evitar y choque. Y, para hacerlo, has de tener una buena
vision... Desarrollas la capacidad necesaria para captar cualquier detalle, para fijar en tu retina la
posicién de los compafieros. Todo eso te sirve como futbolista o como entrenador”, explica Cruyff.®

Guardiola jugd durante 11 afios para el Barcelona, hasta 2001; gano casi todos los titulos,
incluyendo la Liga espafiola cuatro afios seguidos bajo la direccion de Cruyff, entre 1991 y 1994. Fue
un idolo del club, no s6lo porque era un jugador local, sino porque siempre se identific6 como catalan.
Cuando ganaba el Barcelona, Guardiola solia besar o envolverse con la bandera catalana y a menudo
hablaba en publico en catalan. Su apoyo al nacionalismo catalan nunca fue un secreto. (Mas tarde, como
director técnico, Guardiola tendria atin menos inhibiciones para pronunciarse politicamente: en 2013 se
proclamé abiertamente a favor del referéndum independentista propuesto por los partidos nacionalistas
catalanes para 2014.)

A los 30 afios, tras dejar el Barcelona, Guardiola sigui6 jugando en Italia, para el Brescia y el Roma,
pero con resultados mediocres y con un escandalo que le complicé la vida durante varios afios. Jugando
para el Brescia, fue acusado de dopaje supuestamente por haber dado positivo de nandrolona en los
controles antidrogas a los que fue sometido tras un partido el 21 de octubre de 2001, y otro el 4 de
noviembre de ese mismo afio. Guardiola negé los cargos, pero tras varios afios de juicio fue condenado
a siete meses de carcel condicional en 2005. Guardiola apel6é y dos afios después fue absuelto por el
Tribunal de Apelacién de Brescia, bajo la férmula de que “el hecho no subsiste”.® Tras la sentencia,
Guardiola festejo: “Finalmente, tras dos afios se cierra un libro. Habria podido beneficiarme de la
prescripcién, pero quise recurrir a la apelacién para demostrar mi total inocencia”.!® En 2003, se fue de
Italia para jugar en el emirato de Qatar, donde fue contratado por el club Al-Ahli de Doha para jugar dos
temporadas nada menos que por cuatro millones de doélares. Finalmente, termind su carrera como
jugador en México, en el club Dorados de Sinaloa, donde fue reclutado por su viejo amigo Juan Manuel
Lillo, a quien afios después reconoceria como otro de sus grandes maestros.

LA VUELTA A CASA

Guardiola regresé a Espafia en 2006, para iniciar una nueva carrera como director técnico. Tras sacar su
carnet de entrenador, comenzé a hablar con varios clubes —incluyendo el Nastic de Tarragona, cuyo
equipo estaba en los ultimos puestos de la primera division—, y a mediados de 2007 acepto la posicion
de entrenador de las divisiones inferiores del FC Barcelona. Volvia a casa, siete afios después de haberse
ido como jugador, para dirigir el equipo de tercera division.

Era una época turbulenta en el club. La directiva de nuevos funcionarios liderada por el presidente
del Barcelona, Joan Laporta, le habia dado un nuevo impulso al club en 2003 con la contratacion de
Rijkaard, el entrenador holandés, y del astro brasilefio Ronaldinho, con quienes logré excelentes



resultados en las temporadas de 2004 y 2005, pero ahora el club estaba en franco declive. En 2007 el
equipo de Rijkaard estaba perdiendo cada vez mas partidos. Reinaba la indisciplina. Ronaldinho, el
astro del equipo, tenia varios kilos de mas, llegaba tarde a los entrenamientos, y hasta corrian rumores
de que a veces llegaba al vestidor con la misma ropa del dia anterior, después de haber estado toda la
noche de fiesta. “Los éxitos del equipo y la autocensura de los diarios deportivos impedian cruzar una
saludable linea divisoria que separaba la vida privada de los futbolistas de su vida publica. Pero
Ronaldinho, que tenia su propia esquina en una discoteca de Castelldefels, dejé de vivir para el futbol”,
recuerda Guillem Balagué en su biografia de Guardiola.'! Samuel Eto’o, otra de las estrellas del equipo,
sufrio una lesion en la rodilla y Rijkaard permitié que se recuperara lejos del club, lo que aument6 su
distancia del equipo. Los jugadores americanos Rafael Marquez y Deco, al igual que Ronaldinho, se
tomaron unos dias extras de vacaciones de Navidad y no fueron sancionados. Los jugadores estaban
desmoralizados, y los directivos, cada vez mas preocupados por el futuro del club. “Para empeorar las
cosas, la relacion que mantenia Ronaldinho con una de las hijas de Rijkaard acabé por ser del dominio
publico”, lo que cre6 aun mas suspicacias dentro del vestidor, afirma Balagué en su libro. El 8 de mayo
de 2008, después de que el Real Madrid gole6 al Barcelona 4 a 1, Laporta —el entonces presidente del
Barcelona— anunci6 que el contrato de Rijkaard no seria renovado al final de la temporada.

GANA GUARDIOLA, POR DESCARTE

Segun varios directivos, Guardiola no fue la primera eleccion de Laporta para remplazar a Rijkaard. Lo
velan muy joven y con poca experiencia como entrenador. Aunque era un hombre de la casa, encarnaba
la filosofia futbolistica ofensiva del club y estaba haciendo un buen trabajo en el Barcelona B,
Guardiola practicamente era un novato como director técnico. Laporta lo veia como una jugada muy
riesgosa.

Lo que el FC Barcelona necesitaba era una mano dura, alguien que impusiera la disciplina en el
equipo. Para Laporta y muchos miembros de la junta directiva ese hombre podia ser el portugués José
Mourinho, que habia jugado en el FC Barcelona y ahora estaba dirigiendo al Chelsea. Dos
representantes del FC Barcelona viajaron a Portugal para entrevistarse con Mourinho, cuyo
representante también tenia vinculos cercanos con el FC Barcelona, porque era el agente de Rafael
Marquez y Deco. Segun algunas versiones, Mourinho habia pedido un contrato de dos afios y nueve
millones de euros por temporada, mas un millon cada afio para sus ayudantes mas cercanos.

Segun otras fuentes, Laporta —que quizas estaba resentido por el hecho de que Guardiola habia
apoyado a su rival en las elecciones para la presidencia del club en 2003— también considero reclutar a
Michael Laudrup, el danés que habia ganado varios titulos como jugador del Ajax y del Barcelona, y
que en ese momento dirigia al Getafe. En su libro sobre Laudrup, Un caballero en nueva vestimenta, el
entonces director del Getafe, Angel Torres, afirma que Laudrup ya habia decidido renunciar al Getafe
para dirigir el Barcelona, pero la transaccion se malogré a ultimo momento. Finalmente, instigado por
otros miembros de la junta directiva, Laporta se decidié por Guardiola, en parte porque Mourinho no
representaba la filosofia ofensiva del FC Barcelona, y en parte porque Guardiola estaba mas
compenetrado con el club, y saldria mas barato. El 17 de junio de 2008, a los 37 afios, Guardiola se
asumio como nuevo técnico del FC Barcelona.



GUARDIOLA DESPIDE A RONALDINHO

Lo primero que hizo Guardiola tras asumir el cargo como técnico de la primera division fue anunciar
que echaria a Ronaldinho, la estrella del equipo, junto con sus compafieros Samuel y Deco. Guardiola
queria formar un equipo de team players, en el que no habia lugar para los indisciplinados. Tenia que
comenzar con un golpe efectivo, porque estaba empezando con el viento en contra: la opinién
generalizada en la prensa deportiva, y entre no pocos miembros del propio FC Barcelona, era que
Guardiola no estaba preparado para dirigir el equipo de primera divisién. Su anuncio de que no
renovaria el contrato de las tres estrellas del equipo era un golpe certero, tanto para ganar el respeto de
la aficion como para ejercer presion sobre los tres jugadores y el resto del equipo.

Al poco tiempo, Ronaldinho fue transferido al AC Milan, Deco fue pasado al Chelsea, y Eto’o —
viendo lo que les estaba pasando a las otras estrellas del equipo, o quizas olfateando que ahora podia
convertirse en el lider del grupo— se puso las pilas y comenz6 a tomarse el trabajo mas en serio. Al
mismo tiempo, Guardiola empez6 a alentar a Messi para que tomara cada vez mas responsabilidades —
aun lo vela muy joven para nombrarlo capitain— y reclut6 a varios jugadores jévenes, como Gerard
Piqué, que se habian formado en la cantera del propio club.

En su primer entrenamiento con el nuevo equipo, en un campo en Saint Andrews, Escocia,
Guardiola les transmitio a los jugadores su filosofia. Les perdonaria errores, pero no les perdonaria no
dar cien por ciento de su esfuerzo. Siempre estaria dispuesto a conversar con quien quisiera, tanto sobre
temas profesionales como personales. En el nuevo equipo no habria lugar para camarillas. Todos debian
entender que podian dar mucho mas de si como equipo que como individualidades. Y el equipo se
regiria por la filosofia que habia distinguido al FC Barcelona: el juego ofensivo.

Para restablecer la disciplina, Guardiola anuncié que mantendria el esquema de sanciones que habia
impuesto en las divisiones inferiores, donde multaba a los jugadores con 120 euros por llegar tarde a un
entrenamiento, con 1 500 por no respetar el toque de queda de la medianoche, y con la suspensién si
eran multados tres veces por no respetar esta ultima norma. Asimismo, para evitar camarillas por
nacionalidades que erosionaran el espiritu del equipo, orden6 que solo se usara el espafiol y el catalan
entre los jugadores, y dispuso que todos comieran en la misma mesa en las concentraciones y en los
entrenamientos. Hasta entonces, los jugadores habian comido en mesas separadas en el FC Barcelona.

Para asegurarse de tener una organizacion efectiva, contraté a preparadores fisicos, nutricionistas,
fisioterapeutas, ayudantes técnicos, asistentes personales para los jugadores y analistas para que
evaluaran todos los partidos. Y el nuevo técnico del FC Barcelona instalé una pantalla de television de
gran tamafio en su oficina, para estudiar detenidamente los partidos mas recientes de sus adversarios.

Al poco tiempo, después de un comienzo que asusté a muchos —el equipo de Guardiola perdio el
primer partido que jugd y empat6 el segundo—, el FC Barcelona empez6 a ganar un partido tras otro, y
el campeonato. En 2009 el club lleg6 a su maxima gloria, al ganar todos los torneos en los que
participo: la Liga, la Copa, la Supercopa de Espafia, la Liga de Campeones, la Supercopa de Europa, y
la Copa Mundial de Clubes. Nunca antes un equipo espaifiol habia ganado seis titulos en una misma
temporada.

LO PRIMERO ES ESTUDIAR AL RIVAL



Guardiola no es un tedrico del futbol que desarrolle grandes hipotesis para explicar sus triunfos en el
campo de juego. Por el contrario, cuando le preguntan cual es el secreto de su éxito, suele encogerse de
hombros, sonreir y responder con humildad que el mérito principal se debe a sus jugadores. “Mas que
una ‘era Guardiola’, fue una ‘era Messi’”, afirmé mas de una vez.'? No hay una férmula secreta para
ganar partidos, sefiala. La tnica constante de su “método”, si es que lo hay, es estudiar detenidamente al
equipo rival, viendo videos de sus ultimos partidos durante varias horas, para analizar sus puntos débiles
y explotarlos al maximo a su favor.

Seguin Guardiola, su tactica es descubrir que “éstos defienden de esta manera, y el espacio [para
avanzar] estara aqui; y éstos defienden de esta otra manera, y el espacio estara alla. Creo e intuyo que
por la derecha tendremos mucho espacio, porque su extremo es un Jeta que no corre para atras. Por lo
tanto, por alli tendremos mucha salida. La tactica consiste en eso: detectar qué hacen ellos, y a partir de
alli, adaptar las tareas a los jugadores”.

Carlos Murillo Fort, un ex alto dirigente del Barcelona que actualmente dirige la maestria en
negocios internacionales y la maestria en direccion y gestién del deporte en la Universidad Pompeu
Fabra, de Barcelona, y quien ha escrito varios libros sobre el Barcelona, me dijo que el trabajo de
investigacion fue una de las claves del éxito de Guardiola al frente del equipo. “Guardiola es casi un
obseso; es mas obseso que los obsesos —me dijo Murillo—. Su lema es la perseverancia. Es un
estudioso, un loco de la tactica, y consigue ganar con base en pasarse muchas horas viendo y volviendo
a ver los videos de los partidos.”!*

“EL MOTOR DE MI PROFESION: SEGUIR UN PLAN”

Aunque todos los técnicos planifican sus partidos, y a veces las cosas les salen bien, y a veces mal,
Guardiola siempre sacaba ensefianzas de sus victorias y sus derrotas. “Con Guardiola, nunca se escuch6
la frase: ‘El futbol es asi’ que tantos técnicos utilizan después de un partido. Su estilo es educado,
profesional, por medio del cual se analiza todo, y se sacan ensefianzas de todo —explica Murillo—.
Ante la derrota, sus primeras palabras en las conferencias de prensa eran para felicitar al adversario y
admitir: ‘Hoy han sido mejores que nosotros’. Y luego, trataba de explicar algunas razones de la derrota,
desde el punto de vista tactico y administrativo. Eso tenia un efecto didactico para los jugadores.
Trataba de transmitir la idea de que debian corregir los errores, de que de todo fracaso se pueden
aprender muchas cosas. No habian perdido ‘porque el futbol es asi’ sino por errores propios, y por
virtudes del adversario.”!®

Para Guardiola, como deberia ser para cualquier empresa, la planeacion es fundamental. Hay que
tratar de no dejar nada al azar. La competencia deportiva es un juego de estrategias, donde cada técnico
planea como usar de la manera mas eficiente las armas de las que dispone. Y para Guardiola la maxima
felicidad no consistia en el simple hecho de ganar, sino en lograr que las cosas se dieran tal cual las
habia planeado. Eso le permitia corroborar que estaba haciendo las cosas bien y le ayudaba a seguir
ganando.

“Planear un dia antes como hacerlo y transmitir a tu gente como hacerlo es el motor de mi
profesion”, explica Guardiola. “La clave de todo es conocer a tu adversario para hacerlo mejor. Ni es
para batirle, ni para decirle: ‘Le he ganado’. No, nunca me lo tomo como que ‘les hemos ganado’. Lo



mas bonito es que aquello que he pensado y que he transmitido a mi gente durante el partido esta
pasando. Ese es el momento de mayor plenitud. Y cuando no esta sucediendo, es porque nos habiamos
equivocado, o porque habiamos imaginado una cosa que no iba.”!®

Quizas por la importancia que le daba a la planeacion de sus partidos, Guardiola no celebraba los
triunfos de su equipo corriendo enloquecidamente con los brazos en alto o tirandose al piso, como lo
hacian Diego Armando Maradona y otros ex jugadores devenidos en técnicos. Para Guardiola, el triunfo
era la coronacion de un plan bien ejecutado, mas que un regalo del cielo. “Las celebraciones de los
triunfos eran como mas naturales —recuerda Murillo—. Cuando ganaba el equipo, Guardiola hacia salir
al centro del campo no sdlo a los jugadores sino a toda la plantilla, incluidos los técnicos y los
auxiliares, el médico y los 20 suplentes. Tan importante era Messi, como el ultimo fisioterapeuta. Y
cuando el equipo perdia, Guardiola asumia la responsabilidad como propia. Ante la derrota, su respuesta
era felicitar al adversario y decir: ‘Hoy han sido mejores que nosotros’. Y luego trataba de explicar
algunas razones del no éxito.”

LA IMPORTANCIA DEL FACTOR SORPRESA

Aunque Guardiola siempre se mantuvo dentro del “futbol total” de Cruyff, introdujo varios cambios en
la filosofia ofensiva del Barcelona. Uno de los principales fue fortalecer la defensa. Mientras Cruyff
concentraba todas sus energias en el ataque —se le atribuia la frase: “No me importa que nos metan tres
goles, si nosotros logramos meter cuatro”— Guardiola instruia a todos los jugadores del Barcelona a
regresar a buscar la pelota a su area cuando el adversario estaba atacando. La idea era que si perdian la
pelota, debian recuperarla rapidamente. Cada vez que el adversario robaba el bal6n, los dos jugadores
del Barcelona que estaban mas cerca debian recuperarla, impidiendo los pases cortos, cerrando espacios
y arrinconando al adversario.

En el Barcelona de Guardiola todos atacaban y todos defendian. Y los que defendian no eran
defensores comunes. Mientras los defensas centrales en los equipos tradicionales eran jugadores altos y
fuertes, que median casi dos metros, en el Barcelona de Guardiola el defensa central era el argentino
Javier Mascherano, el jugador mas bajo del equipo, de 1.74 de estatura. Otro tanto ocurria con Messi,
que a veces jugaba como delantero central, otras veces en el medio campo, y en algunas ocasiones como
defensor, robando pelotas en el area de su propio equipo. “En el futbol total de Guardiola, el adversario
no sabe quién juega en qué posicion. Es una técnica para despistar al contrario... Con otros equipos, tu
puedes decirle a tu defensa central: ‘Sigue a este jugador todo el campo, y no lo sueltes’. Con el Barca
no puedes hacer eso, porque todos juegan en todos lados. Y si sigues a un adversario por todos lados,
destruyes el equipo”, afirma Sala-i-Martin. El propio Guardiola lo sintetiz6 asi: “En Barcelona se
entiende que se puede ganar de mil maneras. Todas validas. Todas sirven”.!”

A menudo, la sorpresa ocurria a la mitad del partido. Sala-i-Martin recuerda un clasico entre el
Barcelona y el Real Madrid, en mayo de 2009, en el que el equipo madrilefio venia de ganar muchos
partidos y el Barcelona estaba muy rezagado en la tabla de posiciones. Guardiola hizo grabar videos del
Real Madrid desde arriba, se paso varias horas mirandolos, y no encontraba la solucion. Hasta que
después de mucho pensarlo, se le ocurrio poner a Messi en la posicion de un “falso 9”. Guardiola no se
lo dijo a nadie, llam6 a Messi, lo llevé a ver los videos, le explic6 donde debia colocarse y lo que debia



hacer, y le expuso su plan: empezarian el partido como cualquier encuentro normal, y a los 10 minutos
Messi pasaria a la mitad del campo a jugar como “falso 9”. Al argentino le brillaron los ojos. El
Barcelona gané 6 a 2.

“La innovacion no fue poner a Messi en el medio campo, sino la flexibilidad, descubrir cémo actia
el contrario y sorprenderlo a mitad de camino. El que gana es el mas flexible”, me dijo Sala-i-Martin.
Por supuesto, el Real Madrid aprendio6 el truco y en el siguiente partido contra el Barcelona tomo todas
las precauciones para acorralar a Messi si jugaba como “falso 9”. Pero Guardiola ya habia anticipado
eso, y coloco al argentino en otra posicion. “Lo de Guardiola era hacer cambios continuos. Su gran
innovacion era tener un sistema totalmente dinamico, con la filosofia y el ADN del equipo.”

COMO MOTIVAR A LOS JUGADORES

Seguin Guardiola, para motivar a su equipo habia que darle un tratamiento distinto, individual, a cada
uno de los jugadores, porque cada persona es diferente y reacciona de manera distinta, tanto a los
estimulos como a los castigos. “Nuestro trabajo consiste en sacar lo mejor de la gente que tenemos. Y
eso es lo mas dificil que hay, porque cada uno es distinto”, explica Guardiola. Citando al entrenador de
voleibol argentino Julio Velasco, del equipo nacional italiano que gané varios titulos en la década de los
noventa, Guardiola sefiala que “la mayor mentira que existe en el deporte es que todos los jugadores son
iguales.'® Hay jugadores a los que uno puede recriminar en publico, y otros que se ofenden a muerte, y
uno debe invitarlos a cenar y dejar que ellos mismos lleguen adonde uno los quiere llevar”, explica.

“No todos son iguales, ni todos tienen que ser tratados del mismo modo. Si [deben ser tratados] con
el mismo respeto, pero no todos son iguales. A uno lo tienes que invitar a comer fuera del centro de
trabajo, a otro tendras que reunirlo en tu despacho, a otro mas no le tendras que hablar nada de tactica, y
a otro tendras que hablarle todo el dia de lo que hace en su tiempo libre. Hay que encontrar qué decirle,
o qué hacerle, o como engafiar a cada uno, o como seducirlo para que, al final, puedas llevarlo a tu
terreno y sacar lo mejor de é1”, afirma Guardiola.®

Mascherano, el defensor del Barcelona, es uno de los muchos jugadores que destacan la dedicacion
especial que le daba Guardiola a cada jugador del equipo. “Lidera grupos como casi nadie. Pocas veces
he visto un manejo de grupo como el que €l ha llevado adelante en el plantel de Barcelona que me toco
disfrutar como futbolista. Es un entrenador de futbol, pero es un lider con el que puedes hablar de
cualquier cosa —dice el jugador argentino—. Te contagia su manera de vivir el futbol. Hace que te
levantes cada dia y sientas que lo que haces es digno, que entrenar es lo primordial y lo normal, y que es
lo que corresponde para tu realizacion profesional y humana. Muchas veces nos fastidiamos con el
ambiente que nos rodea; el entorno cansa. Cuando no jugamos, nos quejabamos y uno siempre se
quedaba con las cosas negativas cuando eso pasaba. Sin embargo, €l te decia que todo hay que
gandrselo con esfuerzo y talento.”??

Al tiempo que exigia mayor disciplina que su antecesor, Guardiola tomo decisiones que fueron bien
recibidas por los jugadores y que mejoraron la moral del equipo, como suspender las concentraciones
desde la noche anterior a los partidos. Con Rijkaard, cuando el Barcelona jugaba en otra ciudad, los
futbolistas viajaban la noche anterior y se concentraban en un hotel, donde pasaban largas horas
aburridos, frustrados por no poder salir ni estar con sus familiares. Guardiola aboli6 esa costumbre.



Cuando el Barcelona jugaba fuera, el equipo viajaba la mafiana del dia del partido. Cuando disputaban
un partido como locales, citaba a los jugadores para un entrenamiento en la mafiana, y los dejaba ir a su
casa para almorzar. “Prefiero que estén en sus casas, y no encerrados en un hotel sin nada que hacer”,
decia Guardiola. Los jugadores estaban felices con la medida. Al reducir las concentraciones en hoteles,
reducian su nivel de estrés antes de los partidos, decia.

Pero, al mismo tiempo, Guardiola era impecable a la hora de exigir que los jugadores llegaran
puntualmente a los entrenamientos y cumplieran con sus instrucciones. Su estilo de liderazgo, a
diferencia del de Rijkaard, era gerencial. La estrategia del equipo no era un tema de discusion colectiva,
sino que la dictaba él. “Los jugadores que diriges no son tontos: si te ven dudar, lo captan al vuelo, al
instante, al momento —explic6 Guardiola—. Cuando les hables, que sea porque ya tienes claro lo que
les vas a decir: ‘Esta es la manera como vamos a hacer las cosas’. Porque los futbolistas son intuicién
pura. Te huelen hasta la sangre. Y cuando te ven débil, te [clavan la aguja].”*!

MAS QUE UN CLUB

No es casualidad que el eslogan del Barcelona sea, en idioma catalan, “Més que un club” (“Mas que un
club”). Desde su nacimiento en 1899, pero especialmente a partir de la Guerra civil Espafiola y la
dictadura del general Francisco Franco, el Barcelona se convirtié en uno de los simbolos mas visibles de
la causa nacionalista catalana y del antifranquismo. Cuando el ex presidente del club Narcis de Carreras
dijo por primera vez que el Barcelona era “mas que un club” durante su toma de posesion en 1968, la
frase no tardo en convertirse en el lema principal y distintivo de la institucion.

Los historiadores del club afirman que en 1925, durante la dictadura de Primo de Rivera, el gobierno
mandod cerrar el estadio del Barcelona durante seis meses porque los aficionados del equipo habian
abucheado la Marcha Real que tocé la banda de musica antes de comenzar el partido. El entonces
presidente del club, Hans Gamper, tuvo que renunciar por el incidente y debio exiliarse en Suiza. Pocos
afios después, cuando estalld la Guerra Civil, en 1936, el presidente del Barcelona, Josep Sunyol, que
era un dirigente de la Esquerra Republicana de Catalunya, fue fusilado por las tropas franquistas. Al
poco tiempo, el club practicamente fue intervenido por el gobierno de Franco. Sin embargo, durante las
casi cuatro décadas de gobierno franquista, cuando fueron cerradas todas las instituciones politicas que
defendian el nacionalismo catalan, el Barcelona se convirtio en un baluarte de la lucha antifranquista.
Los aficionados barceloneses aprovechaban los partidos de futbol en su estadio para corear consignas
antifranquistas, algo que no podian hacer en ningtin otro espacio publico. En parte por la identificacion
politica del Barcelona, los clasicos del futbol espafiol entre el Barcelona y el Real Madrid han pasado a
tener un trasfondo politico de izquierda contra derecha, o independencia contra centralismo, para
muchos de sus respectivos seguidores.

Mucho después del franquismo, el club sigue siendo uno de los simbolos mas visibles de la causa
catalana. Jimmy Burns, autor del libro Barg¢a: la pasion de un pueblo, sefiala que —salvo durante los
afilos mas duros de la intervencion franquista— el club siempre ha llevado sus registros oficiales y sus
documentos internos en idioma catalan; sus aficionados cantan el himno del club en catalan; los
capitanes del equipo siempre han llevado la bandera catalana en su brazalete, y en los tultimos afios
todos los jugadores han portado la bandera de Catalufia en la parte posterior de la camiseta, a la altura



del cuello. En 1932, 1979 y 2006, el Barcelona firmé manifiestos de apoyo a la autonomia de Catalufia.
Segin Burns, “el FC Barcelona es mucho mas que un club de futbol: es un fenémeno social y

deportivo”.??

LA UNICEF Y LOS “PARTIDOS POR LA PAZ”

En afios recientes, ademas de apoyar la causa catalana, el Barcelona logré aumentar su mistica de “mas
que un club” al identificarse con varias causas solidarias. En los afios 1980 y 1990, el equipo barcelonés
jugd partidos a beneficio de la UNICEF y de la Fundacion de Ayuda contra la Droga, en contra de
seleccionados de los mejores jugadores del mundo, y en 2005 organizé un partido amistoso contra una
seleccion conjunta de futbolistas israelies y palestinos, que por primera vez jugaron juntos. En 2013, en
parte para contrarrestar las criticas por haber aceptado poner en la camiseta del equipo la publicidad de
la Fundacion Qatar —que segun algunos reportes de prensa tendria vinculos con grupos terroristas
islamicos—, el Barcelona ofrecio jugar otro “partido de la paz” contra una seleccion israeli-palestina en
Tel Aviv, pero el proyecto fue cancelado por la negativa del equipo palestino a participar.

Sin embargo, la jugada mas genial del Barcelona para mantener la mistica de que es “mas que un
club” —y asi aumentar el marketing de sus camisetas, banderas y otros productos distintivos, que
producen ganancias fabulosas en todo el mundo— fue ofrecerle en 2006 a la UNICEF una donacion de
dos millones de dolares anuales para los nifios pobres de todo el mundo a cambio de que los jugadores
del equipo pudieran llevar el logo de la institucion de las Naciones Unidas en el frente de sus camisetas.

“Fue marketing a la inversa: en vez de que UNICEF le pagara al Barcelona para que los jugadores
llevaran su distintivo en sus camisetas, el Barcelona le pag6é a la UNICEF —coment6 Murillo, el ex
dirigente del Barcelona y profesor universitario—. Eso ayud6 muchisimo a reforzar la marca del club y
a proyectar al equipo como mucho mas que un club.”

Cuando vencio el contrato de cinco afios con la UNICEF en 2011, el nuevo presidente del club, Sandro
Rosell, acept6 un controversial auspicio de 262 millones de dolares por cinco afios para poner el logo de
la Fundacién Qatar en las camisetas del equipo. El emblema de la Fundacion Qatar fue colocado en el
frente de la camiseta del Barcelona, y el logo de la UNICEF en la espalda. El ex presidente del club,
Laporta, quien inici6 el acuerdo con la UNICEF, se rehuso a participar en la asamblea general del club
donde se aprobo el cambio, y posteriormente declar6: “Han vendido esta camiseta por un plato de
lentejas”.>3 E1 The New York Times publicé la noticia del cambio en la camiseta del Barca con el titulo:
“Barcelona cambia camiseta y valores”. El peridédico sefial6 que mientras en afios anteriores el club
habia alentado a sus estrellas, como Ronaldinho y Messi, para que fueran vistos en todo el mundo
ayudando a los nifios pobres o a las victimas de desastres naturales, “las prioridades del club... han
cambiado”.?* Y las criticas por el auspicio de la Fundacién Qatar arreciaron luego de que varios medios
publicaron denuncias de que la Fundacion Qatar era una de las principales donantes del grupo terrorista
Hamas y del clérigo extremista Yusuf al Qaradawi, vinculado al terrorismo islamico, en lo que luego se
aclar6 era una confusién entre la Fundacion Qatar, legitima, y la Fundacién Caritativa Qatar —
perteneciente a la misma familia real qatari— que es ilegal en varios paises por sus vinculos con el
terrorismo islamico. Los directivos del Barcelona negaron toda vinculacion de la Fundacion Qatar con
grupos violentos y respondieron a las criticas subyacentes sefialando que el club seguia pagandole dos



millones de ddlares anuales a la UNICEF por llevar su logo en el uniforme del equipo, insistiendo en que
el Barcelona seguia siendo “mas que un club”.

EL “DESPLOME” DEL BARCELONA

Tras la salida de Guardiola del FC Barcelona, y su ingreso como técnico del Bayern Munich de
Alemania, en 2013, el Barca sufrié una serie de escandalos financieros y cambios en su presidencia y en
su direccion técnica que no tardaron en traducirse en una alarmante serie de derrotas en el campo de
juego. A comienzos de 2014, Rosell se vio obligado a renunciar como presidente del Barcelona en
medio de un escandalo financiero por la contratacion del astro brasilefio Neymar, tras denuncias de que
el club habria ocultado a sus socios un enorme sobrepago al jugador, quien habria costado al club 95
millones de euros, en lugar de los 57.1 millones que se reportaron oficialmente. Poco después, la
Federacion Internacional del Futbol Asociado (FIFA) sancion6 al Barcelona por presuntamente reclutar
jugadores menores de 18 afios. El nuevo presidente del club, Josep Maria Bartomeu, apel6 la sancion, al
tiempo que estudiaba cémo responder a la exigencia de informacion de la FIFA sobre 33 menores
contratados por el club.

Simultaneamente, el sucesor de Guardiola como técnico, Tito Vilanova, tuvo que renunciar tras un
afio en el cargo para iniciar un tratamiento contra el cancer, y al poco tiempo —bajo la direccion del
argentino Gerardo Tata Martino— el Barcelona comenzo6 a sufrir lo que el diario El Pais califico como
“un desplome monumental”. En 2014 el equipo barcelonés no so6lo perdi6 ante varias escuadras
menores, sino que fue derrotado por el Real Madrid en la final de la Copa del Rey, fue eliminado
prematuramente por el Atlético de Madrid en la Champions League, y no logré coronarse campeén de
la Liga de Espafia. Hasta el propio periodico La Vanguardia de Barcelona comenzé a publicar articulos
sobre “la decadencia” del equipo catalan.

Mientras tanto, el Bayern Munich de Guardiola ganaba partido tras partido, consagrandose campeon
de la Bundesliga alemana en 2014, siete fechas antes de la culminacion del torneo. Haciendo uso del
mismo estilo que habia instaurado en el Barcelona, Guardiola arraso con sus rivales en la Liga alemana,
al punto de que el diario aleman Bild llegd a compararlo con Albert Einstein. Cruyff, el gran precursor
del “futbol total”, se lament6 del desgaste del Barcelona y agreg6 que “lo mejor para el Barca es que

vuelva Pep Guardiola”.?®

“HAY QUE INNOVAR CUANDO SE ESTA GANANDO”

Jorge Valdano, ex jugador y director técnico argentino que dirigio, entre otros clubes, al Real Madrid,
afirma que “Guardiola es el Steve Jobs del futbol”, porque ha introducido mas innovaciones que
ninguno de sus colegas en los ultimos afios. “Es un innovador, un creador, un hombre de altisima
emotividad; valiente, amante de la belleza en su obra” que sorprende a sus rivales constantemente con
nuevas ideas.?®

“El Barcelona cada seis meses se transformaba en un equipo diferente —recuerda Valdano—. Messi
empezd jugando en una banda y termind jugando en el medio campo. A veces jugaba con cuatro



defensas y luego pas6é a jugar con tres. Hubo partidos que jugé con siete mediocampistas, y sin
delanteros. Sorprendia con innovaciones muy profundas, que hacia mucho tiempo no veiamos en el
mundo del futbol.” Y, quizas lo mas importante, “las innovaciones las hacia ganando, que es cuando hay
que hacerlas. Para eso hace falta tener una conviccion muy, muy fuerte”, concluyé el ex técnico del Real
Madrid.

Esa deberia ser la mayor ensefianza del Barcelona de Guardiola, tanto para los equipos de futbol
como para cualquier empresa o persona. Hay que innovar cuando se esta ganando. Hay que estudiar a
los competidores y anticiparse a los cambios que se vienen, aun cuando uno esta ganando. Muchas de
las grandes empresas que han desaparecido en los ultimos afios fracasaron, precisamente, por no haber
invertido suficiente tiempo y dinero en renovarse.

¢Hubiera colapsado Kodak, durante mucho tiempo la lider mundial en la industria fotografica, si se
hubiera reinventado cuando surgieron las camaras digitales? ;Se hubieran ido a la quiebra compafiias
como RcA, Compag, General Foods, Standard Oil y Pan Am si hubieran comenzado a innovar durante
sus afios pico? Quizas muchas empresas, comercios y profesionales deberian poner una foto de
Guardiola en sus oficinas para tener siempre presente la necesidad de estar innovando constantemente,
en especial cuando uno esta ganando. El que se queda haciendo siempre lo mismo, a la larga se queda
atras.
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Branson, Musk, Kargieman
y el arte de reinventarse

“Si no nos hubiéeramos reinventado, no hubiéramos sobrevivido”

Me costé un poco de trabajo tomar en serio a Sir Richard Branson, el magnate y aventurero britanico
cuya fortuna se calcula en 4 600 millones de dolares, cuando me dijo que su empresa Virgin Galactic
espera “colonizar” Marte en los proximos afios con asentamientos humanos y construir hoteles en el
espacio. Estabamos ante las camaras de television. Traté que no se me escapara una sonrisa escéptica
demasiado evidente. Pero, para mis adentros, me parecié la tipica fanfarronada de un millonario
excéntrico acostumbrado a hacer declaraciones ostentosas para publicitar alguno de sus nuevos
proyectos.

Sin embargo, cuanto mas hablé con Branson y con otros aventureros espaciales —los “locos del
espacio”, como los llaman muchos— mas me convenci de que quizas no estan tan despistados. Se trata
de los innovadores mas audaces, los que desafian varias de las premisas que se ensefian en las escuelas
de negocios sobre el secreto del éxito empresarial. Branson es un hombre que en lugar de trazarse metas
fijas, se reinvent6 una docena de veces, irrumpiendo en muchas ocasiones en terrenos de los que sabia
poco o nada, como la aeronautica civil o la exploracion espacial. Y mientras algunas sociedades todavia
ven con un dejo de sorna a quienes se reinventan, Branson asume sus transformaciones personales y
empresariales como uno de sus principales motivos de orgullo. “Si no nos hubiéramos reinventado, no
hubiéramos sobrevivido”, afirma con orgullo.! Sus cientos de empresas de todo tipo son fruto de la
audacia empresarial, la creatividad y el arte de reinventarse constantemente.

Cuando lo entrevisté, Branson ya tenia mas de 400 empresas del grupo Virgin, y estaba a pocos
meses de lanzar su nave SpaceShipTwo al espacio. Corria contra el tiempo para intentar ganarles a
varios de sus competidores —incluyendo a SpaceX, la compafiia del billonario fundador de PayPal,
Elon Musk— en la nueva era de la exploracién espacial privada y del turismo espacial. Los “locos del
espacio” estaban en una carrera desenfrenada por alcanzar un objetivo que para la mayoria del publico
parecia totalmente descabellado.

VIAJES AL ESPACIO POR 200 000 DOLARES

Branson apareci6 para la entrevista en jeans, camisa blanca abierta en el cuello y un blazer negro, y su



clasico pelo largo al estilo de los afios sesenta. Hablaba con un fervor casi religioso de su nueva
aventura que, segun €l, cambiaria la historia de la humanidad. Tras haber construido su imperio
discografico Virgin Records, su aerolinea Virgin Atlantic y cientos de otras empresas de todo tipo bajo
la marca Virgin, y tras haber batido récords deportivos cruzando los océanos Atlantico y Pacifico en el
globo mas grande jamas construido, Branson veia su nuevo desafio —la conquista del espacio— como
el mas apasionante de su vida.

La nave de Branson era una version ampliada y mejorada del Space ShipOne que fue lanzada en
2004 por el millonario Paul Allen y gané el Premio Ansari X de 10 millones de dolares. SpaceShipOne
habia realizado el primer vuelo espacial tripulado sin fondos gubernamentales, y su gran aporte habia
sido que se trataba de una nave reutilizable. A diferencia de los cohetes de la NASA, que se destruian una
vez que eran lanzados al espacio, la nave podia ir al espacio y regresar, como cualquier avion en tierra.
Ahora, el SpaceShipTwo, en el que Branson ya habia invertido 300 millones de dodlares, tenia una meta
tanto o mas ambiciosa: comenzar la era del turismo espacial y de la colonizaciéon del espacio por
empresas privadas. Era nada menos que la version galactica de la conquista del oeste de Estados Unidos
antes de la independencia, que —al igual que las nuevas misiones espaciales— habia sido encabezada
por empresarios privados, mas tarde popularizados por Hollywood como cowboys.

A diferencia del SpaceShipOne de Allen, que era una nave pequefia, el SpaceShipTwo de Branson
era el doble de grande que su antecesora —media 18 metros de largo— y podia llevar dos pilotos y seis
pasajeros. Branson empez6 a vender pasajes a bordo a 200 000 doélares el asiento, y en 2013 ya habia
logrado que unas 600 personas se inscribieran para el primer vuelo, que incluia salir de la orbita
terrestre por unas dos o tres horas, una breve caminata —o flotada— en el espacio, y regresar a tierra.
Entre los primeros que se anotaron estaba el “nifio terrible” de la musica pop, Justin Bieber. El plan de
Branson era desarrollar el turismo espacial masivo y utilizarlo con el prop6sito de generar ingresos para
la exploracién del espacio y la colonizacion de Marte.

“¢No es un disparate creer que, una vez pasada la novedad del primer vuelo de turismo espacial, la
gente va a pagar 200 000 dolares para pasear unos minutos por el espacio?”, le pregunté. El magnate
britanico sonri6, mene6 la cabeza negativamente, y dijo: “Todo lo contrario. Creo que si tuvieran los
medios econdémicos para permitirse un viaje al espacio, y si se les garantizara su regreso a la Tierra, a la
inmensa mayoria de la gente le encantaria viajar al espacio. Es un suefio que ha tenido mucha gente
joven, y es un suefio que no se ha hecho realidad para muchas personas porque estos proyectos sélo los
llevan a cabo los gobiernos, y son muy costosos. Por lo tanto, lo que Virgin quiere hacer en los
préoximos afios es bajar los precios de los viajes espaciales de manera que mucha gente un dia pueda
convertirse en astronauta. En los proximos 10 o 20 afios, los precios seran mucho mas accesibles, y en
lugar de costosas naves espaciales que solo sean para gente muy adinerada, mucha, pero mucha gente

tendra la oportunidad de ir al espacio”.?

(ENTRETENIMIENTO PARA RICOS?

Acto seguido, le pregunté a Branson: “Por los 200 000 doélares que cuesta el pasaje actualmente, ;qué
comodidades reciben los pasajeros? ¢Un trato de primera clase, con comida especial?” Branson
respondio: “Los pasajeros van a recibir muchisimas comodidades. Nuestras naves espaciales estan



disefiadas para ser admiradas tanto por su belleza exterior como interior. Hay grandes ventanas
panoramicas en la nave espacial. Estaran flotando, y creo que tendran la sonrisa mas grande de su vida
por esa experiencia. Y cuando estén listos, abrocharan sus cinturones y regresaran a la Tierra”.

“Pero ¢tienen algun valor cientifico estos viajes, 0 son un mero entretenimiento para ricos?”, le
pregunté. Branson me recordd, como ya lo anticipé en el primer capitulo de este libro, que muchos de
los grandes avances de la humanidad —como los primeros vuelos transatlanticos— fueron financiados
por gente rica, y que con el tiempo el precio de estos viajes fue bajando, y se terminé beneficiando todo
el mundo. “De manera que se necesitan los pioneros ricos para empezar estos vuelos”, explicé.>

Efectivamente, la mayoria de los pioneros de la aviacion —incluyendo a los hermanos Wright—
financiaron sus vuelos experimentales con sus propias fortunas, y lo mismo podria decirse de varios
otros grandes e importantes inventores de la humanidad, como Thomas Alva Edison, el inventor de la
bombilla de luz y de mas de otras 1 000 patentes, que financiaron la mayor parte de sus experimentos de
su propio bolsillo. Branson, obviamente, se veia a si mismo como parte de esa tradicion de millonarios
innovadores, y la asumia con orgullo.

“VAMOS A COLOCAR SATELITES EN EL ESPACIO”

“Pero ¢qué valor cientifico tendran estos viajes de turismo espacial?”, insisti. Estos nuevos viajes
beneficiaran a toda la humanidad de mil maneras, respondié Branson. “Gracias a nuestro programa
espacial no solo estaremos llevando gente al espacio, sino que estaremos realizando una enorme
cantidad de investigaciones cientificas. Vamos a colocar satélites en el espacio por una fraccion de lo
que cuesta hoy en dia, lo cual hara que baje significativamente el costo de tus llamadas telefénicas, y el
costo de tu conexion de internet y de tu wi-fi. Eso también significa que los 2 000 millones de personas
que atin no tienen acceso a estos servicios ahora si lo podran tener, a un precio muy barato. De manera
que estos viajes traeran muchos, pero muchos beneficios a todos. Eso es 1o mas fascinante del hecho de
que compafiias comerciales estén entrando en esta industria.”*

“NECESITAMOS ESTABLECER COLONIAS EN OTROS PLANETAS”

Branson promociona sus vuelos privados al espacio no s6lo como una fuente alternativa para la
exploracion cientifica en momentos en que la NASA y otras agencias gubernamentales de todo el mundo
estan sufriendo recortes presupuestarios, sino como una potencial salvacion para toda la humanidad.
Segun aseguro, “tenemos que colonizar otros planetas cuanto antes, porque en cualquier momento un
meteorito gigante podria chocar contra la Tierra y destruirnos. Ya hemos visto un anticipo de esto en
2013, cuando un meteoro de unos 18 metros de diametro se estrell6 en la region de los Urales de Rusia,
causando 1 500 heridos y dafiando mas de 7 000 edificios. ;Como saber que un meteorito mucho mas
grande, capaz de destruir el planeta, no caera en el futuro?”

“Tenemos que empezar a colonizar otros planetas, porque si un meteorito gigante alguna vez se
estrella contra la Tierra, hasta Steven Hawkins ha dicho que podria acabar con la especie humana. Por lo
tanto, es importante, para que nuestra especie se preserve, que podamos establecer colonias en otros



planetas”, dijo Branson. Y el empresario ya tenia decidido donde instalar su primera colonia: Marte.
Segiin me dijo, esperaba poder hacerlo “durante mi vida”.

Branson no parecia tener duda de que hay vida en otros planetas. La misma semana que hablamos, la
revista Journal of Science acababa de publicar un articulo corroborando que se habia comprobado
cientificamente la existencia de un rio seco en Marte, lo que significaria que alguna vez hubo, o hay,
vida en el Planeta Rojo. “No hay duda de que existen miles de otros planetas donde hay vida. Mira, hay
tantos en el cielo, que debe haber miles y miles de ellos con vida.” Y, segtn él, la colonizacion de Marte
sera posible muy pronto gracias a empresas privadas como la suya.

Interrogado sobre si técnicamente es posible una misién tripulada a Marte en los préximos 15 afios,
Branson respondi6: “Yo pienso que si. Hay suficiente determinacion por parte del sector privado,
trabajando probablemente en conjunto con la NASA. El sector privado puede hacer cosas a un costo
mucho menor que los gobiernos. Nosotros podemos hacer las cosas por una fraccion del precio. Si a
nuestro programa espacial le va a ir tan bien como nosotros creemos, va a generar mucho dinero, y
vamos a poder reinvertir esas ganancias en cosas como el programa de Marte y convertir la

colonizacién de Marte en una realidad”.®

“ERA DISLEXICO Y DEJE EL COLEGIO A LOS 15 ANOS”

Si los rasgos mas comunes de la gente innovadora son ser extrovertidos, eficientes, algo neuroticos,
abiertos a la experimentacion, y no demasiado preocupados por agradar al préjimo, Branson tiene una
buena cuota de todos estos ingredientes. Hizo su fortuna desde muy joven, de la manera menos
tradicional. Lejos de heredar una empresa o graduarse de una buena universidad, empezé de cero. Como
él mismo lo relato, de nifio era disléxico, muy mal estudiante y probablemente hoy en dia hubiera sido
diagnosticado con sindrome de déficit de atencion, aunque entonces el término no se conocia.

“Yo era disléxico —me cont6—. Dejé el colegio cuando apenas tenia 15 afios para fundar una
revista que hacia campafa contra la guerra de Vietnam, que fue una guerra muy injusta, por lo cual
queria darle una voz a los jovenes. A lo largo de mi vida, lo que he hecho ha sido identificar situaciones
en las que crei que podia entrar en accion y crear empresas para hacer una diferencia positiva en la vida
de la gente. Por suerte, provengo de una familia donde hubo mucho amor, una familia unida, que
siempre me apoyo en todo.”

Como muchos jévenes britanicos, Branson —hijo y nieto de abogados de clase media— fue enviado
desde muy joven, a los ocho afios, a un boarding school, o escuela de pupilos. Era la forma tradicional
como las familias inglesas trataban de enderezar a sus hijos, e incentivar su independencia y su
autosuficiencia. Branson recuerda que la pas6 pésimamente mal en la escuela de pupilos. “No sdélo era
disléxico, sino también corto de vista. A pesar de que me sentaban en la primera fila de la clase, no
podia leer el pizarron. S6lo después de algunos trimestres a alguien se le ocurrié que me revisaran la
vista. E incluso, cuando podia ver, las letras y los nimeros no me hacian ningtn sentido —recuerda—.
Y como nadie habia escuchado sobre lo que era la dislexia, no poder leer o escribir era visto por el resto
de la clase y por los maestros como un defecto de una persona esttipida o vaga. Y en la escuela de
pupilos te daban una paliza por ambas cosas.”’

Por suerte, Branson tenia una cualidad que le ayudé a compensar sus deficiencias académicas para



sobrevivir en los afios siguientes: era un excelente deportista, que pronto se convirtio en capitan de los
equipos de futbol, rugby y cricket de la escuela. “Es dificil sobreestimar cuan importante son los
deportes en las escuelas publicas inglesas. Si ta eres bueno en deportes, eres un héroe: los muchachos
mayores no te van a dar palizas, y los maestros no van a perder el suefio si no pasas los examenes”,
recuerda.® Asi y todo, Branson era mas feliz cuando regresaba de visita a la casa de sus padres, en el
pueblo de Shamley Green. Su madre siempre estaba obstinada en encontrarle tareas para que se
mantuviera ocupado, como limpiar el jardin, y lo incentivaba a hacer trabajos para ganarse algtn dinero,
pero siempre con una sonrisa y un gran carifo.

A los 13 afios Branson se cambi6 a la escuela publica de Buckinghamshire, una escuela de 800
alumnos varones, donde encontré un nuevo refugio ademas de los deportes: la biblioteca. Aunque
seguia batallando con su dislexia, descubri6 —después de que una lesion en la pierna lo alejo por
mucho tiempo de la cancha de futbol— que le gustaba escribir, y comenz6 a redactar una novela erética.
Dos afios después, con un compafiero de clase llamado Jonny y en medio de las rebeliones estudiantiles
de los afios sesenta, nacio en €l la idea de hacer una revista de la escuela que reflejara los reclamos de
los alumnos. Barajaron varios nombres —Today, 1966, Focus, Modern Britain e Interview— hasta que
al final se decidieron por Student.

“TERMINARAS EN UNA PRISION O HACIENDOTE MILLONARIO”

En busca de avisos y ayuda financiera para subvencionar la revista, Branson escribié cartas a 250
miembros del parlamento britanico, cuyos nombres encontré en el libro Quién es quién, asi como a
varias empresas cuyas direcciones hall6 en la guia telefonica. Ninguno respondi6. Branson y su amigo
decidieron que, para que la revista tuviera algun atractivo para posibles anunciantes, tenian que
ampliarla con el proposito de que no solo cubriera su escuela, sino muchas otras. Eran los afios de la
guerra de Vietnam; las protestas estudiantiles y todo lo relacionado con los estudiantes y el student
power estaba de moda, recuerda Branson.

La madre de Branson les presto a los dos jovenes cuatro libras esterlinas para cubrir sus gastos de
teléfonos y estampillas, y el padre hizo imprimir hojas con el membrete: “Student. La revista para los
jovenes britanicos”. Con el correr de las semanas, mientras las calificaciones de Branson en la escuela
iban de mal en peor, Student se convirti6 en el centro de su vida.

“Si hubiera sido cinco o seis afios mayor, lo absurdo de la idea de salir a vender publicidad a grandes
compafiias para una revista que ain no existia, editada por dos estudiantes de 15 afios, me hubiera
inhibido siquiera a levantar el teléfono. Pero era demasiado joven para contemplar el fracaso”, recuerda
Branson.? Pero después de algunos meses, Branson tuvo su golpe de suerte: logré vender un anuncio
por 250 libras esterlinas y pudo convencer al artista Gerald Scarfe de que concediera una entrevista y
donara una caricatura a la revista. El primer nimero de Student sali6 en enero de 1968.

Para entonces, Branson ya habia dejado sus estudios. Segun recuerda, las ultimas palabras que le
escuchd decir a su tutor fueron de felicitacion por el inminente lanzamiento de su revista:
“Felicitaciones, Branson. Mi pronostico es que vas a terminar en prision, o haciéndote millonario”. Muy
pronto, Student empezaria a llamar la atencion a nivel nacional, cuando los dos jovenes editores —
instalados ya en el garaje de la casa de los padres de Jonny— consiguieron que la actriz Vanessa



Redgrave les diera una entrevista.

“Logramos persuadirla para que cambiara de opinion y no solo nos enviara un mensaje de buenos
deseos para que Student fuera un éxito, sino que nos concediera una entrevista. Esa entrevista fue un
punto de inflexién para nosotros”, recuerda Branson.!® A partir de ese momento, los dos jovenes
pudieron usar el nombre de Redgrave como un certificado de legitimidad, que les permitio atraer a
figuras como el artista David Hockney, o el escritor Jean-Paul Sartre. Y a medida que la revista
publicaba entrevistas cada vez mas importantes, comenzaban a llegar anuncios suficientes como para
imprimir el nimero siguiente.

“LA ENTREVISTA CON JOHN LENNON
CASI NOS LLEVO A LA QUIEBRA”

El gran salto a la fama de Student, que ironicamente casi llevd a la quiebra a la revista, fue cuando John
Lennon acept6 concederles una entrevista. Lennon era un semidiés para los jovenes en ese momento y
—segun recuerda Branson— cuando el jefe de prensa del cantante prometio a los editores de Student
que Lennon donaria una cancion inédita para los lectores de la revista, decidieron imprimir una edicion
récord de 100 000 ejemplares, con un flexidisco de regalo, y encargarian la portada a uno de los mas
conocidos disefiadores del momento.

Pero lo que parecia una oportunidad de oro se convirtié en una pesadilla. Segin relata Branson,
pasaron varias semanas y la grabacion de Lennon no llegaba. Los jovenes periodistas estaban cada vez
mas nerviosos: habian apostado el futuro de la revista en este numero, y cada vez que llamaban a los
representantes de Lennon recibian una nueva excusa. Finalmente, se enteraron de lo que estaba
ocurriendo: Lennon se hallaba en medio de una grave crisis personal. Su pareja, Yoko Ono, acababa de
perder el bebé que estaban esperando y Lennon habia sido detenido por posesién de marihuana. La
pareja estaba practicamente escondida. “Yo también estaba en problemas. Nuestro plan para la edicion
especial de Student nos llevo al borde de la bancarrota. Estaba cada vez mas desesperado”, recuerda
Branson.

Y lo estaba, a tal grado que contrat6 a un abogado para iniciar un juicio contra Lennon por ruptura
de un contrato verbal. A los pocos dias, Branson recibié una llamada de los representantes del cantante,
quienes le dijeron que tenian una grabacion para él. Cuando la fue a buscar, era una cinta en la que lo
unico que se escuchaba era el latido de un corazon, seguido por un largo silencio. “Es el latido del
corazén de nuestro bebé. El bebé se muri6”, le dijo Lennon, y agreg6é que lo que seguia era “el silencio
de nuestro bebé muerto”, mientras Yoko lloraba a su lado, recuerda Branson. Un ayudante de Lennon,
viendo que Branson estaba perplejo y desilusionado, atin6 a agregar que el disco era “arte
conceptual”.!! Sin saber qué decir —si proseguir con el juicio contra Lennon o publicar el “disco”—,
Branson decidi6 redisefiar la portada de la revista, asumir las pérdidas y seguir adelante.

“HE TENIDO MUCHOS FRACASOS EN MI VIDA”

A partir de alli, la carrera de Branson, como la de casi todos los emprendedores exitosos, fue una



montafia rusa de éxitos y fracasos. Segun me dijo: “Si uno no falla, no puede lograr nada. Un
emprendedor no debe tener miedo al fracaso. Si se fracasa, hay que tratar de nuevo. Y si se fracasa de
nuevo, hay que tratar de nuevo, hasta triunfar... Para tener éxito, a veces tienes que sufrir fracasos en el
camino. Eso hace que el éxito sea tanto més satisfactorio”.'?

Una de las anécdotas favoritas de Branson para ilustrar su glorificacion del fracaso como una de las
vias hacia el éxito es la historia de los Beatles. En los afios sesenta, este grupo de rock habia sido
rechazado por siete compaiiias disqueras antes de encontrar una que les diera cabida. No importa cuan
buena es una idea, siempre puede fracasar una o mas veces antes de despegar exitosamente, sefialo.

“iCual fue el fracaso que mas lo marco en su vida?”, le pregunté a Branson después de nuestra
entrevista para la television. “He tenido muchos fracasos en mi vida —respondi6o—. Los dos primeros
negocios que emprendi eran pequefias empresas y ambas fracasaron. Cuando estaba en la escuela, quise
asegurarme de que cuando saliera tuviera un poco de dinero, asi que planté un monton de arboles de
Navidad. Para cuando yo terminara la escuela, los arboles ya habrian crecido y yo los podria vender.
Pero llegaron los conejos y se los comieron todos. Luego traté de hacer lo mismo con unos loritos que la
gente compra como mascotas, llamados budgerigars. Habia escuchado que se reproducen muy rapido.
Pero llegaron las ratas y mataron a todos los loros. De manera que desde muy temprano aprendi el arte
del fracaso.”!3

Muchos afios después, ya convertido en millonario, Branson siguié acumulando éxitos y sufriendo
fracasos. A los pocos afios de su lanzamiento, la revista Student colapso por falta de ingresos, aunque
entonces el joven Branson ya se habia diversificado y estaba comenzando su imperio de discos Virgin.
Su férmula era arremeter contra empresas mucho mas poderosas —ya fuera en la industria disquera, en
la aviacion o en cualquier otro ramo— con una mezcla de irreverencia y creatividad, ofreciendo mejores
precios, servicio optimo, y un halo de solidaridad con el consumidor frente a los abusos de las empresas
que dominaban el mercado. En algunos casos, lleg6 a extremos en su afan de presentarse como un
David luchando contra los Goliats de cada industria, como cuando llevo un tanque que disparaba humo
a Times Square, el corazén de Nueva York, y lo apunt6 contra el gigantesco letrero de Coca-Cola, como
artilugio publicitario para promocionar su Virgin Cola.

La receta de arremeter contra los grandes funciono, en términos generales, aunque varias de sus
empresas no sobrevivieron a la batalla. Segiin me cont6 con la mayor naturalidad: “Creamos compafiias
que luego no funcionaron, o que poco después fueron aplastadas por otras empresas mas grandes. Nos
lanzamos contra Coca-Cola; les estabamos ganando en varios paises, pero enviaron sus tanques, tu
sabes, bolsas llenas de dinero, y nuestra bebida gaseosa, Virgin Cola, desaparecié de los estantes”. Lo
mismo ocurrioé afios después con su empresa de vodka, su compafiia de tarjetas de crédito en Australia,
y varias otras empresas de la familia Virgin.

Sin embargo, segtiin dijo Branson, su formula ante los golpes de sus adversarios siempre ha
consistido en levantarse rapido y, si el negocio no tenia futuro, pasar al siguiente. “No hay nada de malo
en cometer errores mientras no cometas los mismos una y otra vez”, afirmaba.!# Para Branson, uno de
los mejores consejos que recibio en su vida fue de su profesor de esqui, quien le dijo que si queria
aprender a esquiar bien, tenia que estar dispuesto a caerse muchas veces. Lo mismo ocurre en la vida
empresarial, me dijo Branson. “Hemos sufrido retrocesos, pero por suerte hemos tenido mas éxitos que
fracasos”, concluyé.'® Lo importante es el resultado final, y no los fracasos que se sufren en el camino.



COMO EMPEZO VIRGIN RECORDS

Mientras dirigia Student, durante el auge del movimiento estudiantil, el amor libre y los hippies,
Branson advirtié6 que muchos estudiantes que escribian cartas de lector o llamaban a la revista pedian
informacion sobre problemas de los que nadie hablaba publicamente, como el aborto. Incluso una de las
colaboradoras de la revista, de nombre Debbie, habia compartido con sus compafieros de la publicacion
que tras quedar embarazada nadie en los servicios de salud estatales o en las iglesias habia respondido
sus llamadas pidiendo informacion sobre cémo y donde realizar un aborto, o recibir orientacion sobre
los peligros del contagio de enfermedades venéreas, o donde recibir ayuda psicologica.

“Hicimos una larga lista de los problemas tipicos que enfrentan los estudiantes y resolvimos hacer
algo al respecto”, recuerda Branson.!'® La revista cre6 un Centro de Asesoria para los Estudiantes, un
servicio telefonico gratuito, y comenzo a distribuir panfletos en la calle promocionando el centro bajo el
titular: “Danos tus dolores de cabeza”. La idea no era hacer dinero, sino promocionar la revista,
recuerda Branson. Muy pronto comenzaron a llegar llamadas a granel, incluyendo las de varios médicos
y algunas clinicas que ofrecian sus servicios a precios modicos, o las de adolescentes con tendencias
suicidas que necesitaban hablar con alguien, y muchas veces acudian en persona a la revista para recibir
ayuda.

Y también, muy pronto, lleg6 la policia, notificando al joven Branson que estaba contraviniendo una
ley que prohibia promocionar ayuda para el tratamiento de enfermedades venéreas. Branson argumento
que so6lo estaba ofreciendo asesoramiento, y accedié a cambiar la forma en que la revista promocionaba
al centro, pero al poco tiempo la policia regreso y arresté a Branson —que entonces tenia 19 afios— por
continuar violando la misma norma. Fue la primera de varias escaramuzas con la ley, que nunca
amilanaron al empresario. “El caso judicial me ensefi6 que, aunque era joven y usaba jeans y tenia poco
dinero, no debia tener miedo a la intimidacion oficial del establishment. Sobre todo, si podia conseguir
un buen abogado”, recordaria Branson afios después.!”

Una de las cosas que enseguida le 1lamo la atencion a Branson fue que todos los jovenes que acudian
al centro tenian una cosa en comun: pasaban gran parte de su tiempo escuchando musica. Todos usaban
el poco dinero que tenian para comprar el ultimo disco de los Rolling Stones, de Bob Dylan o de
Jefferson Airplane. De manera que a Branson se le ocurrié6 que una buena manera de enderezar las
finanzas de su revista —que seguian cayendo peligrosamente— podria ser ofreciendo discos con
descuento y enviarlos por correo. Y en la siguiente edicion de Student colocé un anuncio ofreciendo
discos por correo con importantes rebajas. A las pocas horas, la redaccion de Student se vio inundada de
pedidos, “y mas dinero en efectivo del que jamdas hubiéramos pensado”.'® El imperio de Virgin Records
estaba naciendo, y la revista Student pronto pasaria al olvido.

DE LOS DISCOS POR CORREO A LAS TIENDAS DE DISCOS
Y AL SELLO MUSICAL

Ni Branson ni sus compafieros tenian la menor idea de la industria de la musica, pero eso no fue
obstaculo para que —con la audacia que caracteriz6 al joven emprendedor— rapidamente se iniciaran
en el negocio. El nombre de Virgin surgio, precisamente, del hecho de que ninguno de ellos tenia



experiencia en la industria disquera: eran virgenes totales en la materia. Virgin Mail Order, como se
llamaba la empresa de discos por correo, pronto alquilé su primer local en Londres. Al contrario de las
grandes tiendas de discos, en que los vendedores no sabian mucho de musica y vendian discos como si
fuera cualquier otra mercancia, los empleados de la tienda Virgin eran jovenes hippies que estaban al
tanto de las ultimas canciones y hablaban con los potenciales compradores como si fueran amigos. Y los
clientes, que muchas veces ya entraban al negocio con una sonrisa en los labios por la marihuana que
acababan de fumar, podian pasar todo el tiempo que quisieran en el negocio, recostados en alguno de los
sofas que estaban a su disposicion. A los pocos meses, Branson ya habia abierto 14 tiendas de discos
Virgin en Gran Bretaiia.

El empresario no tardo en darse cuenta de que el negocio de la musica no estaba en las ventas al
publico, sino en las compaiiias disqueras. Sus negocios se estaban expandiendo, pero los gastos seguian
aumentando. Ante la disyuntiva de recortar gastos o expandir su empresa, Branson opt6 por lo segundo.
Era la audacia que lo caracterizaria durante toda su trayectoria futura. “Sélo si uno es audaz puede llegar
a cualquier lado”, suele decir Branson. De manera que el joven decidié usar un dinero que le habian
reservado sus padres para cuando cumpliera 30 afios, y compré una casa, que pronto convertiria en un
estudio de grabacion. Virgin comenzo6 a realizar sus propias grabaciones de bandas de rock y al poco
tiempo cre6 su propia empresa disquera. Para entonces, la revista Student consumia tanto tiempo, y
significaba tantas pérdidas, que Branson y sus compafieros decidieron discontinuarla. El negocio de la
musica ya les parecia mucho mas apasionante.

A LA CARCEL POR EVASION DE IMPUESTOS

En 1971, cuando Branson tenia 20 afios, sus compaiiias disqueras seguian creciendo, pero también
seguian perdiendo dinero. El problema era que Virgin ofrecia grandes descuentos por sus discos y
gastaba tanto dinero en promocion, alquileres y envios postales, que no podia ganar dinero. Y, para
colmo, una huelga del servicio de correos habia golpeado fuertemente la operacion de venta de discos
con descuento por correo. Las empresas llegaron a un punto en que debian 15 000 libras esterlinas, sin
contar con la hipoteca de 20 000 que debian al banco por la compra de su estudio de grabacion.

A Branson no se le ocurri6 mejor idea que vender discos traidos del exterior de Londres sin pagar
tarifas aduaneras. “Era un plan que violaba la ley. Pero hasta ese momento siempre me habia salido con
la mia quebrantando las reglas. En esos dias, pensaba que nada podia salirme mal, y que incluso si algo
salia mal no me agarrarian”, recordaria muchos afios después.

Después de algunos viajes exitosos, la policia del servicio de aduanas descubri6 la trampa. Mas
tarde, Branson se enter6 de que muchos otros empresarios habian intentado hacer el mismo negocio
antes. Los agentes realizaron una inspeccion de Virgin e incautaron un cargamento de 10 000 discos que
no habian pagado tasas aduaneras. “Pasé la noche en prision, durmiendo sobre un colchdn de plastico
negro con una almohada vieja”, recuerda Branson. La primera parte de la prediccion de su tutor en la
escuela se habia materializado: habia acabado en prision.

Branson logroé salir al dia siguiente después de pagar una fianza de 15 000 libras esterlinas y con la
promesa de pagar una multa de otras 45 000 en tres cuotas durante los tres afios siguientes. Si no
pagaba, el joven seria arrestado de nuevo y sometido a juicio. Branson todavia no habia cumplido 21



afios, y sus empresas ya estaban quebradas, y ademas tenia que pagar 45 000 libras esterlinas para no ir
a prision. Habia aprendido una leccion, pero ahora tenia que ganar dinero urgentemente. “Evitar
regresar a prision fue el incentivo mas convincente que jamas tuve”, bromearia en sus memorias.?°

Para su suerte, en 1973 uno de los musicos de su sello Virgin Music lanz6 un disco que en cuestion
de semanas bati6 récords de ventas. Salvé de la bancarrota a la empresa y poco después reportd
enormes ganancias. Se trataba del disco Tubular Bells, de Mike Oldfield, que gano los discos de plata,
oro y platino, habiendo vendido mas de un millén de copias. De la noche a la mafiana, a los 22 afios,
Branson recuper6 con creces el dinero que debia e instalo el nombre de Virgin en la industria disquera.

LA COMPRA DE LA COMPANIA AEREA

El emporio musical de Branson prosperd con varios otros éxitos musicales de los Sex Pistols, de Boy
George y de otras bandas de rock y punk. A comienzos de los afios ochenta, Virgin se expandi6 y cre6
una editorial especializada en libros de musica rock y en deportes.

En 1984 Branson recibio la llamada telefonica de un abogado de Estados Unidos, que le pregunto si
estaba interesado en comprar una linea aérea. Randolph Fields estaba buscando inversionistas para
relanzar lo que habia sido la aerolinea de vuelos econdomicos de Sir Freddie Laker, que volaba de
Londres a Nueva York y que habia quebrado dos afios antes. “Obviamente, este abogado habia
contactado a muchos otros inversionistas antes que a mi, ya que dificilmente el duefio de una compafiia
musical hubiese sido su primera opcién”, recuerda Branson.”! A Branson empezé a gustarle la idea,
porque como empresario musical viajaba constantemente, sufria por el mal servicio que ofrecian las
empresas aéreas, y pensaba que una aerolinea con un mejor servicio y buenos precios podia ganar un
nicho del mercado. Pero —como le ocurri6 antes con la industria de la musica— no sabia nada del
negocio de la aviacion.

La unica empresa que ofrecia vuelos econdmicos transatlanticos en ese momento era People
Express. Branson quiso saber como le estaba yendo a esta compafiia, y llamo para reservar un pasaje.
Pero el numero estaba ocupado. Intenté nuevamente, toda la mafiana, y no pudo comunicarse. “Conclui
que People Express o bien estaba siendo muy mal administrada, en cuyo caso serian un objetivo facil
para hacerles la competencia, o habia tanta gente llamando para comprar pasajes, que habia lugar para
un competidor. Fue el hecho de que el teléfono siempre soné ocupado todo ese sabado, mas que
cualquier otra cosa, lo que me anim6 a pensar que podiamos manejar una linea aérea”, recuerda
Branson.?

El vuelo inaugural de Virgin Atlantic, el 19 de junio de 1984, casi termina con la empresa antes de
empezar, pues dos dias antes de que partiera en su primer viaje de Londres a Nueva York, con 250
periodistas invitados a bordo, el avion sufrio una explosion en uno de sus motores durante un vuelo de
prueba. Un inspector de la agencia aeronautica britanica que estaba junto a Branson le puso la mano en
el hombro y le dijo: “No te preocupes, Richard, estas cosas pasan”.?> Resulté que una bandada de
pajaros habia sido succionada por el motor del jumbo. Para el inspector, eso era una cosa de todos los
dias. Pero para Branson significaba una catastrofe potencial: el motor no estaba asegurado porque
Virgin Atlantic todavia no tenia su licencia de vuelo —debia recibirla mas tarde ese dia o al dia
siguiente— y por lo tanto el motor no habia podido ser asegurado. El costo de su remplazo era de 600



000 libras esterlinas.

El banco de Branson no queria emitir el cheque correspondiente, pues afirmaba que la linea de
crédito de Virgin habia llegado a su tope. Branson, temiendo que se tuviera que cancelar el vuelo
inaugural y que se filtrara la noticia de la falta de liquidez de la empresa, llamo a todas las subsidiarias
extranjeras de las empresas Virgin para que le giraran todo el dinero que pudieran antes de comenzar el
dia siguiente. El banco, una vez que recibiéo mayores garantias, accedié a sacar a Branson del apuro. El
motor del avion fue remplazado y el vuelo inaugural se realizé como lo habian planeado, pero Branson
aprendio una leccion: sus empresas estaban viviendo muy peligrosamente, y una decision adversa de un
banco podria poner en peligro, en cualquier momento, a todo el imperio Virgin, que ya tenia 3 000
empleados.

ADMINISTRADORES PROFESIONALES Y RECORDS MUNDIALES

Tras el susto del vuelo inaugural de Virgin Atlantic, Branson construy6 su linea aérea con base en
campanfas de publicidad con mensajes picaros e irreverentes, desafiando publicamente a British Airways
y a otras empresas mayores que, segun €él, ofrecian un pésimo servicio. En los afios siguientes, Virgin
Atlantic coloc6 pantallas de televisién en cada asiento antes que sus competidoras, empezo a ofrecer
servicios de masajes a bordo, y ofrecié a sus pasajeros en clase de negocios una limusina que los llevaba
gratuitamente al aeropuerto, y de regreso a su casa. Eran golpes publicitarios sumamente efectivos
porque, como en el caso de los viajes gratuitos al aeropuerto en limusina, se trataba de servicios que
podia ofrecer una compafiia pequefia como Virgin Atlantic, que en ese momento so6lo volaba entre
Nueva York y Londres, pero que no podian ofrecer las grandes aerolineas con cientos de rutas a todo el
mundo, porque los costos hubieran sido prohibitivos.

Los problemas financieros que habian amenazado a todo el grupo Virgin tras la explosion en el
motor durante el vuelo de prueba de Virgin Atlantic convencieron a Branson de que tenia que
reestructurar sus empresas, traer administradores profesionales y dedicarse a lo que mejor sabia hacer:
inventar cosas nuevas y pasarla bien. El grupo de empresas Virgin ya tenia, ademas de Virgin Records,
Virgin Music y la nueva aerolinea Virgin Atlantic, varias otras empresas de todo tipo, incluyendo una
compafiia de ropa, una cadena de bares y una empresa de bienes raices.

Los nuevos administradores se horrorizaron al ver la improvisacion que reinaba en el grupo Virgin.
No podian entender como el grupo no maximizaba sus ingresos conjuntos para exigir mejores
condiciones a los bancos. Y tampoco podian dar crédito al notar que casi nadie en la empresa usaba
computadoras ni se llevaban cuentas adecuadas de inventarios. Inmediatamente, comenzaron a poner las
cosas en orden.

Branson, mientras tanto, se tomé mas tiempo para emprender nuevo desafios. Tenia apenas 33 afios
de edad y —siguiendo la tradicion de los exploradores britanicos— queria batir récords de navegacion
en vela, en globo y en paracaidismo. Ademas, necesitaba seguir teniendo una presencia muy visible en
los medios de comunicacién para competir con sus adversarios mucho mas poderosos. A Branson le
salia mucho mas barato generar publicidad gratuita para el grupo Virgin con sus hazafias deportivas que
pagar costosas campafias de anuncios en la television.



“CREI QUE HABIA SUFRIDO DANO CEREBRAL”

Su primer intento fue batir el récord de tiempo para un cruce del Atlantico en un velero que llevaba el
logo de su aerolinea Virgin Atlantic. “Un cruce exitoso del Atlantico atraeria publicidad tanto en Nueva
York como en Londres, que eran nuestros tinicos destinos”, record afios después.?* Pero la aventura
termino mal: después de tres dias de navegacion, el velero —muy pequefio, construido especialmente de
ese tamafio para maximizar su velocidad— se top6 con una fuerte tormenta cerca de la costa de Irlanda
y fue volteado por las olas. Los tripulantes, incluido Branson, tuvieron que saltar al agua y montarse
sobre un bote salvavidas inflable. Desde alli, mientras se mecian en medio de la tormenta, pidieron
ayuda por radio; horas después fueron rescatados por un barco que pasaba cerca. Durante las semanas
siguientes, Branson siguio sintiendo el zumbido del mar en sus oidos, “al grado de que crei que habia
sufrido un dafio cerebral permanente”, recuerda.””

Un afio después, con un nuevo velero y una nueva tripulacién, Branson volveria a hacer el intento,
ésta vez con éxito. Su velero Virgin Atlantic Challenger II cruz6 el Atlantico en un tiempo récord de tres
dias, ocho horas y 31 minutos, batiendo la marca anterior por dos horas y nueve minutos. De alli en
adelante, entusiasmado por los desafios deportivos y la publicidad que le traian, intent6 batir otros
récords. En 1987 empez6 a experimentar con globos, cruzando el Atlantico con el Virgin Atlantic Flyer.
En 1991 cruzo6 el Pacifico, batiendo un récord de velocidad. Y durante los cuatro afios siguientes realizo
varios intentos de dar la vuelta al mundo en globo, junto con el expedicionario Per Lindstrand,
rompiendo varias marcas. Pero ninguna de estas hazafias seria comparable con su proyecto de lanzar la
primera nave privada de turismo espacial y de convertirse en su primer pasajero.

“SER AVENTURERO Y SER EMPRESARIO NO ES MUY DIFERENTE”

Intrigado, le pregunté a Branson durante nuestra entrevista qué buscaba con sus expediciones. Habia
leido en una de sus biografias: “Mi interés en la vida viene de plantearme retos inmensamente
inalcanzables y elevarme sobre ellos”. Sin embargo, ¢por qué un empresario multimillonario como él
querria poner su vida en riesgo cruzando el Atlantico en un pequefio velero de competicion, o el
Pacifico en un globo? ;Qué tipo de satisfaccion le proporcionaban esas aventuras?, le pregunté.

“Mira, creo que ser un aventurero y ser un empresario no es algo tan diferente. Si alguien me dice:
‘Nadie ha cruzado el Canal de la Mancha, o el océano Atlantico, o el Pacifico, ni ha dado la vuelta al
mundo en un globo’, y yo vuelo en globo, voy a tratar de ver si puedo vencer los problemas
tecnologicos, voy a tratar de entrenarme fisicamente para hacerlo, y al final voy a decir, ‘jQué diablos,
hagamos la prueba!’” Y agregé: “Durante mi vida, he vivido muchas aventuras maravillosas. Ahora las
vivo con mis hijos, escalando montafias, tratando de romper récords de navegacion transatlantica, o
cruzando el Canal de la Mancha haciendo sky surfing. Y es muy satisfactorio. De manera que estoy
tratando de probarme a mi mismo y de probarles a mis hijos que podemos superar cualquier desafio
fisico o tecnologico. En los negocios no es tan distinto. Uno trata de hacer que los suefios se conviertan
en realidad”.



“SI NO ESTAS INNOVANDO, ESTAS RETROCEDIENDO”

Cuando le pregunté cuales serian sus proximas aventuras, tanto en lo deportivo como en lo empresarial,
respondid: “Bueno, en lo que hace a la exploracion espacial, voy a ir al espacio con mis hijos durante
este afio. Y empezaremos a llevar pasajeros al espacio a partir del proximo afio. Después colocaremos
satélites, con lo cual esperamos hacer avanzar a muchas industrias. Y ojala en los afios siguientes
podamos empezar a pensar en vuelos orbitales, en hoteles en el espacio, y luego en la exploracion del
universo. Y, por ultimo, queremos hacer que los viajes de un punto a otro cuesten una fracciéon del
precio actual, y sean mucho mas cortos. Por ejemplo, que la gente pueda viajar de Buenos Aires a
Londres en dos horas. Esos son algunos de los suefios y los desafios que nos hemos trazado”.%%

Branson no dejaba de pensar en cosas nuevas, por mas estrafalarias que sonaran. Habia empezado
colocando anuncios en su revista Student para vender discos por correo, luego contratd a jovenes
fanaticos de la musica rock y coloco sillones en sus tiendas de discos para que sus clientes se sintieran
mas comodos; después ofrecié un servicio de limusina gratuita a sus pasajeros en clase de negocios, y
ahora estaba ofreciendo viajes al espacio.

Su apuesta era expandirse de manera constante, mirando siempre hacia delante, sin jamas sentarse
sobre sus laureles.

“La innovacion es lo que mantiene vivas a las empresas exitosas. Si no estas innovando, retrocedes”,
decia con frecuencia. Casi todas las escuelas de administracion de empresas ensefian que uno tiene que
concentrarse en lo que sabe hacer, y las principales compafiias del mundo hacen precisamente eso:
Coca-Cola produce bebidas, Microsoft hace computadoras y Nike produce equipos deportivos. “Pero
Virgin era la excepcién a la regla, aunque todas las empresas del grupo tuvieran caracteristicas
comunes, como ofrecer una experiencia divertida por un precio mas bajo”, se ufana Branson. Su
filosofia es innovar constantemente en todos los terrenos, aunque muchas veces sea el camino mas
dificil.

ELON MUSK Y SU PROYECTO SPACEX

Elon Musk, el joven nacido en Sudafrica que tras graduarse en fisica por la Universidad de Pennsilvania
y obtener su titulo en administracion de empresas de Wharton hizo su fortuna fundando PayPal, la
compafiia de pagos por internet, era el principal competidor de Branson en la naciente industria de los
vuelos espaciales privados, y para muchos el mas serio de los dos. Tras la venta de PayPal por 1 500
millones de doélares en 2002, Musk —que tenia una mayoria accionaria de casi 12% de la empresa—
podria haberse comprado una isla en el Pacifico y dedicado a vivir una vida tranquila, haciendo
inversiones en bienes raices o en la bolsa. Tenia apenas 30 afios de edad y una fortuna personal de mas
de 150 millones de doélares. Sin embargo, al poco tiempo cre6 tres compafiias en las que invertiria la
totalidad de su fortuna personal: la empresa de exploracion espacial SpaceX, la compafia de autos
eléctricos Tesla, y la empresa de energia solar SolarCity.

Al igual que Branson, o quizas ain mas, Musk era un empresario idealista. Le interesaba mas pasar
a la historia como un benefactor de la humanidad que como un empresario exitoso. Pero Musk veia su
empresa espacial como un proyecto cientifico y como un emprendimiento mucho mas serio que el de



Branson. Mientras éste generaba titulares de prensa en todo el mundo reclutando a Justin Bieber para
uno de sus primeros vuelos de turismo espacial, Musk dirigia silenciosamente sus proyectos espaciales a
largo plazo con la NASA.

Y la NAsA, claramente, tomaba a Musk mas en serio que a Branson. En 2008 recibi6é un contrato por
1 600 millones de dolares de la NASA con el objetivo de enviar al espacio 12 vuelos de carga para suplir
y, eventualmente, enviar astronautas a la Estacion Orbital Internacional. Y a partir de 2009 SpaceX se
convertiria en la primera empresa comercial que realizaria vuelos de carga regulares para la NASA.

Cuando le preguntaban a Musk sobre su competidor, Branson, y los vuelos de turismo espacial de
Virgin Galactic, el empresario sudafricano-estadounidense sacaba a relucir las diferencias: “No tengo
nada contra el turismo. Richard Branson es brillante para crear una marca, pero no es un tecnélogo. Lo
que €él esta haciendo es fundamentalmente un entretenimiento, y eso esta muy bien, pero no creo que
afecte en gran medida el futuro de la humanidad. Eso es lo que estamos tratando de hacer nosotros”,
decia.?’

Aunque su compafiia de autos eléctricos Tesla atraia cada vez mas la atencion de los medios, Musk
estaba obsesionado con su proyecto espacial. Segun decia, en la historia de la humanidad s6lo habia
media docena de eventos realmente importantes, como la creacion de la vida a partir de una célula, la
vida multicelular, la diferenciacion entre las plantas y los animales, y el movimiento de los animales
desde el agua a la tierra: “Y el proximo gran momento sera la vida multiplanetaria, una aventura sin
precedentes que aumentaria enormemente la riqueza y la variedad de nuestra conciencia colectiva”.?8

Asimismo, “nos servira para protegernos de una enorme y creciente variedad de amenazas a nuestra
supervivencia. Un asteroide o un supervolcan podrian destruirnos, pero también enfrentamos peligros
que los dinosaurios nunca enfrentaron: un virus hecho por el hombre, una guerra nuclear, la creacion
inadvertida de un microagujero negro, o alguna otra tecnologia que todavia no conozcamos y que podria
terminar con nosotros. Tarde o temprano, tenemos que expandir nuestra existencia mas alla de esta
pequefia bola de barro donde vivimos, o nos vamos a extinguir”.?® El principal obstaculo para el
descubrimiento de nuevos planetas habitables era el enorme costo de las naves espaciales no
reutilizables, por lo cual Musk estaba decidido a solucionar ese problema construyendo naves espaciales
reutilizables, mucho mas baratas que las de la NASA.

“YO NUNCA ME RINDO”

Los primeros tres intentos de vuelos orbitales de SpaceX fracasaron de manera estrepitosa, dejando a la
empresa al borde de la bancarrota. En las tres oportunidades, los vuelos tuvieron problemas técnicos y
no alcanzaron a salir de la orbita terrestre. Durante el primer intento, uno de los motores de la nave se
dafi6 al minuto del despegue. En el segundo intento la nave logré salir al espacio, pero no pudo entrar
en orbita. El tercer vuelo, en 2008, se malogré a los dos minutos. Para entonces, Musk ya habia
quemado los 100 millones de ddlares que habia destinado para su proyecto espacial.

Para colmo, su empresa de autos eléctricos Tesla se habia quedado sin dinero. Su suefio de crear un
automovil eléctrico que ayudara a reducir el consumo de petroleo y la contaminacion ambiental en el
mundo estaba colapsando. Musk tenia que escoger entre quedarse con lo que le quedaba de su fortuna
personal de PayPal, o invertir hasta su tltimo dolar en Tesla. Aunque asustado, no lo dudo: invirtié sus



ultimos 40 millones de dolares en la empresa de autos eléctricos, llevando su inversién personal en
Tesla a un total de 75 millones.

En ese momento, la vida personal de Musk también era un caos total. Se acababa de divorciar de su
primera mujer, Justine, con quien tenia cinco hijos. Y seis semanas después de pedirle el divorcio, Musk
le envi6 un mensaje de texto a su ex esposa diciéndole que se acababa de comprometer con una
hermosa actriz britanica, mucho menor que Justine, segtin relataria esta ultima mas tarde en un articulo
escrito para la revista femenina Marie Claire. El juicio de divorcio y el nuevo amorio de Musk —que,
por cierto, termino con la boda del empresario y la joven actriz en 2010, y su divorcio en 2012— se
convirtio en comidilla diaria de las columnas de chismes de los periodicos. “Elon estaba obsesionado
con su trabajo: cuando se hallaba en casa, su mente estaba en otro lado —decia Justine, su primera
mujer—. Lo que decia Elon era lo que se hacia... Yo le decia todo el tiempo: ‘Soy tu mujer, no tu
empleada’. F1 me respondia: ‘Si fueras mi empleada estarias despedida’.””3

El punto mas bajo de la crisis economica y personal de Musk lleg6 a finales de 2008, poco después
del rescate financiero de Tesla y del tercer vuelo fallido de SpaceX. Tras el estallido de la crisis
financiera de Estados Unidos, en septiembre de 2008, se produjo el mayor colapso bursatil de Wall
Street desde la Gran Depresion de 1929 y miles de empresas se fueron a la quiebra. El colapso de la
economia mundial lleg6 en un momento en que Musk no s6lo se habia quedado sin dinero, sino que
necesitaba 20 millones de ddlares para financiar nuevos vuelos experimentales de SpaceX.

A finales de 2008, cuando todo indicaba que las tres empresas de Musk se estaban yendo en picada,
el empresario se jugo el todo por el todo al éxito del cuarto vuelo experimental de SpaceX. Cuando un
periodista del programa 60 Minutos de la cadena CBs le preguntd, afios después, si en algiin momento
penso abortar el cuarto vuelo experimental de SpaceX y salvar lo que podia de sus bienes para retirarse
a una vida mas comoda, Musk respondio: “Jamas”. “;Por qué no?”, pregunt6 el periodista de la cBs.
“Porque yo nunca me rindo. Tendria que estar muerto, o completamente incapacitado.”>!

Ocho semanas después del tercer intento fallido, Musk lanz6 su cuarta nave espacial, a sabiendas de
que no tenia un centavo en el banco, y de que, si fracasaba, tendria que cerrar la empresa y despedir a
todo su personal.

Por suerte, esta vez el vuelo tuvo éxito. Fue el primer vuelo de una nave espacial privada que
cumplia su mision. Hasta ese momento solo los gobiernos de Estados Unidos, Rusia y Japon, y la
Agencia Espacial Europea, habian logrado enviar capsulas espaciales de carga a la Estacién Espacial
Internacional. SpaceX se convirtio en la primera empresa privada en hacerlo. A los pocos dias, el 25 de
diciembre de 2008, la NAsA anunciaba que le daria al joven empresario 1 600 millones de dolares para
enviar naves espaciales de carga a la Estacion Espacial Internacional. Poco después, inversionistas
privados pondrian otros 800 millones de doélares en la empresa. En pocas semanas, SpaceX pasé de
estar riesgo de caer en bancarrota a convertirse en el principal socio de la NASA.

¢UNA COLONIA DE 80 000 PERSONAS EN MARTE?

Pasada la crisis y recuperadas sus empresas, en buena parte gracias a que la NASA habia subcontratado a
SpaceX como parte de su plan de reduccion de costos, Musk comenzé a planear seriamente el
lanzamiento de vuelos tripulados a Marte. Segun sus calculos, SpaceX podria llevar a cabo esa hazafa



en 2024. Y, segun dijo, a él le gustaria ser parte del vuelo inaugural. “El primer vuelo sera riesgoso. Si
estuviera tranquilo de que la mision de la empresa continuaria, y si mis hijos ya hubieran crecido,
formaria parte de la primera misién”, aseguré.>?

Cuando le preguntaron si no seria mejor que solo los gobiernos se encargaran de la exploracién de
otros planetas, Musk respondié que los gobiernos son mucho mas efectivos cuando apoyan la
investigacion basica que cuando promueven la investigacion y el desarrollo de proyectos comerciales.
“El gobierno fue muy bueno para sentar las bases de internet y ponerlo en marcha, pero después el
proyecto languideci6. Las compafiias comerciales fueron las que retomaron internet, alrededor de 1995,
y de alli en adelante se aceleraron las cosas. Necesitamos un proceso parecido en la exploracion del
espacio.”3?

En una conferencia ante la Royal Aeronautical Society de Londres, a finales de 2012, Musk propuso
construir una colonia permanente de 80 000 personas en Marte. Segin su plan, el objetivo era enviar
una primera mision de 10 personas a Marte —con pasaje de ida, pero no de regreso— con la finalidad
de comenzar a construir la infraestructura necesaria para las futuras colonias, e ir aumentando la
poblacién de manera gradual. Los pioneros llevarian consigo equipos de construccion y maquinas para
producir fertilizantes, metano y oxigeno. La idea era elaborar estas sustancias a partir del nitrogeno y el
dioxido de carbono que existe en ese planeta, dijo.

¢Ciencia ficcion? “Para nada —respondi6 Musk—. Cuando Colo6n enfilo para el Nuevo Mundo, las
posibilidades de que regresaria a Europa eran infimas y eso no lo detuvo. Lo mismo puede decirse de
los pioneros que fundaron Estados Unidos —argument6—. Una colonia permanente en Marte es algo
no solo factible sino necesario para asegurar la preservacion de nuestra especie”, concluyo.

KARGIEMAN, EL ARGENTINO QUE LANZA MINISATELITES

Musk y Branson no son los tinicos que estan revolucionando la industria espacial. Hay otros “locos del
espacio” menos conocidos a nivel mundial, como el argentino Emiliano Kargieman, que les esta
pisando los talones con proyectos menos ostentosos, pero que pueden resultar igualmente
transformadores. Para ser sincero, nunca habia escuchado hablar de Kargieman hasta que, durante una
visita a Palo Alto, California, le pregunté a Salim Ismail, el emprendedor-profesor encargado de las
relaciones internacionales de Singularity University, quién es, a su juicio, el latinoamericano que esta
llevando a cabo la innovacion mas notable. Sin dudarlo, Ismail mencion6 a Kargieman. “Va a
revolucionar la industria satelital a nivel mundial”, dijo.

Kargieman esta realizando un proyecto para democratizar el espacio, produciendo minisatélites
super econdmicos para competir con los grandes satélites que actualmente sélo pueden ser costeados
por gobiernos y empresas multinacionales. Mientras que los satélites que se utilizan para observar la
Tierra —entre otras cosas para vigilar fronteras y detectar incendios forestales— son muy costosos y
pueden tomar una fotografia cada tres dias, la idea de Kargieman es crear plataformas de unos 15
minisatélites, de modo que puedan tomar una foto cada cinco minutos. Su inspiracion fue la industria de
las computadoras que, en un principio, eran enormes y costosisimos aparatos que sélo podian ser
adquiridos por los gobiernos y las grandes empresas, hasta que salieron al mercado las computadoras
personales, mas pequefias y baratas, que podian ser adquiridas por todo el mundo.



Al contrario de un satélite tradicional, que cuesta aproximadamente 107 millones de dolares,
Kargieman esta produciendo minisatélites por 100 000 dolares, que pesan menos de dos kilos y que ya
han sido lanzados al espacio de manera experimental en cohetes de China y Rusia. El plan de
Kargieman es inundar el espacio con sus minisatélites y ofrecer un servicio que permita a cualquier
persona crear aplicaciones para correr en esos satélites, de la misma manera en que cualquier persona
puede crear aplicaciones para internet.

“Obviamente, los satélites tradicionales y los nuestros no son iguales —me dijo Kargieman durante
una larga entrevista—. Aunque tengan la misma capacidad, los nuestros enfrentan mas riesgos, pues es
mas probable que se rompan y que funcionen mal, y tienen una vida util mucho mas corta. Pero, por
otro lado, son tan baratos que el mismo costo con el que antes podias poner un satélite en el espacio,
ahora vas a poder poner 1 000 satélites de los nuestros. Y entonces, si uno falla, no importa tanto,
porque vas a tener una constelacion de pequefios satélites que te va a permitir ese lujo sin que afecte los
servicios del conjunto.”

El emprendedor argentino —un hombre que estudi6 cinco afios de matematicas y luego volvio a la
universidad sin haber completado su tesis para empezar a estudiar filosofia— afirma que la industria
aeroespacial, a diferencia de la computacion, se ha mantenido congelada en el tiempo. Ambas industrias
comenzaron siendo desarrolladas por las fuerzas armadas, pero mientras que las computadoras pasaron
al consumo masivo, la industria aeroespacial ha permanecido en manos de los militares, que s6lo ahora
estan comenzando a tener competencia del sector privado. Los militares que lanzaban satélites al
espacio y luego los arrendaban a empresas de telefonia, television e internet, requerian satélites muy
grandes y seguros, porque no podian permitirse fallas: el costo que implicaba enviar a un astronauta a
reparar sus satélites era impagable, explicé. Los satélites de Kargieman, en cambio, son descartables.
Por lo tanto, requieren muchisimo menos inversion para asegurar su durabilidad.

Kargieman, al igual que Branson, Musk y muchos otros nuevos aventureros espaciales, sabia poco o
nada de la industria aeroespacial antes de incursionar en el negocio. Pero durante un viaje al Centro
Espacial de la NAsA, en 2010, le llamé la atencion el atraso tecnoldgico en el que se hallaban los
programas de la agencia espacial, que —por una combinacion de falta de fondos e inercia, y también
debido a la pérdida de apoyo politico desde que el primer astronauta estadounidense pis6 la Luna—
seguia utilizando tecnologias obsoletas. “Me parecio increible lo que vi: estaban yendo al espacio con
ingenieria de los afios setenta”, coment6. Una noche, sentado frente a su laptop, a las dos de la
madrugada, en California, Kargieman decidié que podia transformar la industria espacial.

“NO SABIA SI DEDICARME A LA TECNOLOGIA O A LA FILOSOFIA”

En 2010, Kargieman tenia 35 afios de edad y enfrentaba una especie de crisis existencial tras haber
estudiado matematicas y filosofia en la Universidad de Buenos Aires y fundado varias empresas
tecnologicas relativamente exitosas, pero en las cuales no se veia trabajando el resto de su vida. Hijo de
un psiquiatra y de una psicoanalista de Buenos Aires, la ciudad que segin muchos tiene la mayor
cantidad de psicologos per capita del mundo, Kargieman siempre fue un apasionado de la computacion,
desde que sus padres le regalaron su primera computadora —una Timex Sinclair—, a los nueve afios.
“Desde nifio, me quedé prendado de las computadoras”, recuerda. Siendo adolescente se convirtio en un



hacker, influido, entre otras cosas, por la pelicula Juegos de guerra —el filme estadounidense de 1983
en el que un joven hacker se infiltra en las computadoras del gobierno— y por su primo Ivan, que tenia
un médem y ya comenzaba a experimentar con el nuevo aparato. Juntos, los jovenes comenzaron a
hackear teléfonos publicos y computadoras ajenas, ganandose cierta fama entre sus pares y —como
sucedia con muchos otros hackers— asesorando a empresas sobre cOmo proteger sus sistemas.

Todavia muy joven, Kargieman hizo su primer trabajo para la Direccion General Impositiva (DGI), la
agencia recaudadora de impuestos de Argentina. El director de la DGI habia contratado a un amigo de
Kargieman para que juntara un grupo de hackers y probaran cuan seguros eran los sistemas de la
agencia impositiva. De alli en adelante surgieron cada vez mas pedidos de empresas y agencias
gubernamentales para que los jovenes hackers trataran de vulnerar sus sistemas de seguridad con el fin
de comprobar dénde estaban sus fallas. Tuvieron tantos pedidos que, a los 19 afios, Kargieman y su
primo Ivan fundaron una empresa llamada Core Security Technologies con la cual comenzaron a ofrecer
sus servicios a clientes en el exterior. Al poco tiempo, tuvieron su primer cliente extranjero: una
empresa canadiense. “Una vez que entras en ese circuito, es como una confabulacién: todos se hablan
con todos, y una vez que te conocen y haces un buen trabajo, te llaman”, recuerda Kargieman.

En 1998, cuando tenia 23 afios, tuvo que abandonar la redaccién de su tesis de grado en matematicas
para mudarse a California: su empresa estaba creciendo rapidamente y sus fundadores veian grandes
oportunidades en los mercados de Brasil y Estados Unidos. Y no se equivocaron: Core Security
Technologies —hoy dia con sede en Boston y con mas de 100 empleados en Estados Unidos y otros
tantos en Argentina— pronto fue contratada por grandes empresas multinacionales, como Amazon.

Core Security Technologies siguié creciendo, pero Kargieman se retir6 en 2006 para cofundar
Aconcagua Ventures, una empresa de capital de riesgo, con varios socios inversionistas. La idea era
excelente, recuerda Kargieman: aprovechar el talento de jovenes argentinos como €l para invertir en sus
ideas y convertirlas en empresas globales. Pero las cosas no funcionaron como él esperaba, en parte
porque la crisis econdmica mundial de 2008 provocé que los inversionistas fueran mucho mas
cuidadosos a la hora de apoyar proyectos incipientes. “Fue una experiencia muy frustrante”, recuerda
Kargieman. El joven empresario queria invertir en muchos proyectos, pero el consejo técnico de
Aconcagua Ventures solo termin6 apoyando cuatro inversiones. De ellas, s6lo una estaba yendo viento
en popa.

Decepcionado, Kargieman comenzé a pensar en crear una nueva compafiia que lo entusiasmara.
Entonces se dedicé a estudiar filosofia. En 2009, ya casado, sin hijos y con algunos ahorros —“no
muchos, porque en Core reinvertiamos en la empresa todo lo que entraba”—, acept6 una oferta para
realizar una consultoria en la Universidad de la Laguna, en las Islas Canarias, donde permanecié unos
seis meses. De alli regres6 a Buenos Aires y, a principios de 2010 —sin decidir todavia si iniciaba una
nueva empresa o dedicaba el resto de su vida a la filosofia, convertido en profesor universitario—, vio
en internet el llamado que hacia Singularity University, en Palo Alto, California, para un curso de
verano en el que se presentarian las ultimas novedades sobre innovacién, y se inscribio.

“Llegué al curso y me senté frente a una mesa, delante de la cual habia un tipo que, cuando le
pregunté qué hacia, me conté que estaba organizando una empresa para enviar cosas a la Luna —
recuerda Kargieman—. Lo miré para constatar que no estaba bromeando. Era Robert Bob Richards, uno
de los fundadores de Singularity University y precursor de Moon Express. Cuando le pregunté cual era



su modelo de negocios, no me quiso contar mucho. Pero me obligd a pensar en el asunto. Entonces me
di cuenta de que habia mucho por hacer en la industria espacial.”3*

LA NOCHE QUE LE CAMBIO LA VIDA

Durante los dias siguientes, Kargieman comenzo6 a estudiar el tema de los satélites, aprovechando que
Singularity University se encontraba en el campus del Ames Research Center de la NASA. Aunque este
campus no tiene nada de espectacular —se encuentra en una base militar abandonada, cuyos edificios
no han sido modernizados en muchas décadas— hay muchas empresas de la industria aeroespacial que
tienen sus laboratorios alli. Kargieman empezé a hablar con cuanta persona pudo sobre la industria
satelital.

“Una noche, a las dos o tres de la mafiana, estando en uno de los halls de Singularity University,
analizando en mi laptop el mercado de servicios satelitales, pensé que habia que hacer algo diferente.
Comencé a investigar y me di cuenta de que en principio parecia factible fabricar satélites mas
pequefios y mas baratos. Esa noche me super entusiasmé y decidi que me iba a dedicar a ese negocio. Vi
la oportunidad de instrumentar un cambio importante en una industria que habia estado estancada
durante muchos afios y que tenia una gran potencialidad de mejorar nuestra vida”, recuerda.

Kargieman comenzo a armar un plan de negocios, ofreciendo a los inversionistas una plataforma de
satélites baratos que podian ser utilizados tanto para telefonia e internet como para tomar imagenes de la
Tierra con propositos de observacion del clima y de las condiciones de los suelos para la agricultura,
ademas de ofrecer servicios personalizados a quienes quisieran utilizarlos con una aplicacion especifica.
Por ejemplo, cualquier persona, en cualquier lugar del mundo, podria usar los pequefios satélites con el
proposito de crear un canal de television exclusivo para su vecindario, o un canal tematico para los
hogares cuyos habitantes tuvieran un interés particular, o para permitir, a quienes practican surf,
averiguar cuales son las condiciones del agua en las playas cercanas. “Esto va a abrir el mundo de las
aplicaciones espaciales. Porque dichas aplicaciones, a largo plazo, no van a salir de nuestra empresa,
sino de los usuarios, como ocurri6 con internet”, asegura Kargieman.

En 2010 el empresario inauguré su nueva compafiia, Satellogic, con la ayuda de algunos
inversionistas privados y del iNvAP, la empresa con sede en Bariloche, Argentina, fundada en los afios
setenta por la Comision de Energia Atomica de Argentina y la Provincia de Rio Negro. Aunque el
gobierno argentino invirtié 1.6 millones de dolares con el fin de usar los satélites de Kargieman para
investigaciones universitarias, Satellogic es una empresa privada, controlada por €l, sin participacion
gubernamental, asegura su fundador.

En abril de 2013 Satellogic lanz6 al espacio, en un cohete chino que también llevaba satélites de
otros paises, su primer satélite, el CubeBug-1, apodado Capitdn Beto, en honor a la canciéon del musico
rockero argentino Luis Alberto Spinetta. En agosto de ese mismo afio, le siguié el segundo satélite,
apodado Manolito en honor del personaje de Quino, creador de la tira comica Mafalda. A mediados de
2014, Satellogic lanz6 a bordo de un cohete ruso desde la ciudad de Yasny, Rusia, el minisatélite Tita,
en honor de la actriz Tita Merello. Era el primero de la empresa que se mandaba al espacio sin apoyo
econdmico gubernamental, y seria seguido por otros quince en los siguientes doce meses, segun dijo
Kargieman a la prensa.



Ya para entonces, Kargieman comenzaba a tener competidores en todos lados, incluyendo a la
propia NASA, a la Universidad de Stanford y a empresas como Planet Labs, que anunciaba planes para
lanzar 28 minisatélites antes de que finalizara el afio y que formarian un anillo alrededor de la Tierra y
enviarian informacion en tiempo real sobre congestionamiento vial y deforestacion de zonas protegidas.
Todavia estaba por verse si Satellogic, la empresa de Kargieman, se consolidaria como una de las
lideres en el campo de los minisatélites. No obstante, ya habia despegado y sus casi tres afios de vida —
un periodo de tiempo nada despreciable en el mundo de la innovacion— le daban una cierta ventaja en
experiencia y conocimiento de mercado sobre muchas de sus competidoras.

EL ARTE DE REINVENTARSE DE MANERA CONSTANTE

Seria facil ver a Musk o a Branson como millonarios excéntricos que adoptan la causa de la exploracion
del espacio para promocionarse a si mismos, 0 a sus empresas, pero no es el caso. Ambos han invertido
buena parte de su fortuna en esa causa, a veces poniendo en riesgo a sus grupos empresariales. En lugar
de gozar de su fortuna, o de acumular cada vez mas dinero para seguir escalando en las listas de los
hombres mas ricos del mundo, optaron por arriesgar mucho de lo que tenian —todo, en el caso de Musk
— en aras de materializar su suefio de salvar a la humanidad mediante la colonizacion del espacio.

Son empresarios que —al igual que el argentino Kargieman— se reinventan de manera constante,
que no temen a los cambios y que viven mirando hacia delante. En el caso de Branson, toda su carrera
empresarial fue una de reinvencion persistente, y una y otra vez el hecho de haberse reinventado tras
circunstancias adversas lo salvd de la bancarrota. Se reinvent6 cuando su revista Student quebro y
comenzo a vender discos por correo; se reinventd nuevamente cuando empezd a vender discos en
tiendas comerciales después de que una huelga en correos acabé con su negocio de venta de discos por
mensajeria; se reinventd otra vez como empresario aeronautico, y luego como empresario galactico. Y
en el camino fundo cientos de compafiias de todo tipo.

Al momento de escribir estas lineas, las empresas de Branson emplean en conjunto a mas de 40 000
personas e incluyen —ademas de su emporio musical y aeronautico— una red de trenes privados, varias
tiendas de jeans, una cadena de gimnasios, negocios de cosmeéticos, tarjetas de crédito y compaiiias de
seguros. Branson, al igual que Musk y Guardiola, opina que no es saludable para ninguna empresa
quedarse haciendo siempre lo mismo. “Eso no es sdlo limitante, sino que es peligroso”, dice, mientras
ya esta pensando en su préxima aventura empresarial.>
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Salman Khan y las “escuelas al revés”

“Nunca vamos a cobrar nada... Lo que hacemos es caridad publica”

Salman Khan, el hombre que esta revolucionando la educacién en el mundo con sus videos y sus
ejercicios practicos educativos gratuitos en internet, no ha ganado fortunas como lo hicieron en su
momento Bill Gates, Steven Jobs y Mark Zuckerberg. Y quizas nunca lo haga. Sin embargo, Khan
irradia una satisfaccion personal mucho mayor que la de la mayoria de los otros grandes innovadores de
internet. A diferencia de muchos, es un “innovador social”, cuya mision como empresario es ayudar a
los pobres de todo el mundo.

Y lo esta logrando con creces. No es casual que la revista Time lo haya incluido en su lista de las 100
personas mas influyentes del mundo, ni que la revista Forbes lo haya puesto en su portada como el
pionero de la educacion del siglo xx1. Su sitio Khan Academy (www.khanacademy.org) en YouTube no
solo tiene unos 60 millones de visitantes por afio, que reciben clases gratuitas de matematicas, algebra,
historia y otras asignaturas escolares en 28 idiomas, sino que esta poniendo patas para arriba a todo el
sistema de ensefianza tradicional en Estados Unidos y en cada vez mas paises del mundo. Khan se ha
convertido en la cara mas visible del nuevo fenomeno de las flipped schools, o “escuelas al revés”, en
las que los jovenes en lugar de estudiar en la escuela y hacer las tareas en su casa, estudian en su casa
con videos interactivos y hacen las tareas en la escuela, con la ayuda de sus maestros. O sea,
exactamente al revés de como lo hicimos la mayoria de nosotros.

Segun asegura Khan, él nunca vendera su empresa, ni cobrara por sus videos educacionales, ni
pondra publicidad en ellos. Lo que lo motiva, dice, es cambiar radicalmente la forma del aprendizaje de
los nifios en la escuela, y asi mejorar el mundo. “Nuestra mision es proveer educacion gratuita de primer
nivel para todos, en cualquier lugar del mundo. Entonces, no sélo seguiremos ofreciendo nuestros
materiales en forma gratuita, sino que no nos convertiremos nunca en una empresa comercial, ni
aceptaremos publicidad”, sefial4.!

Cuando lo entrevisté durante mas de una hora desde su oficina en Mountain View, en el corazén de
Silicon Valley, Khan —un hombre de 37 afios de edad de aspecto juvenil, criado en Nueva Orleans, de
padres de India y Bangladesh— ya tenia unos 50 empleados en la Khan Academy, y su empresa sin
fines de lucro contaba con un presupuesto operativo de 13 millones de délares anuales.’? Desde que
fundo el sitio web del Khan Academy en un cuarto de su casa, en 2008, ayudod a decenas de millones de
estudiantes, en 216 paises, a mejorar su rendimiento en la escuela.

Sin embargo, como a muchos de ustedes al leer estas lineas, al principio me cost6 creer que habia



hecho todo esto por puro altruismo. Su biografia no era la de un joven idealista desinteresado en las
cosas materiales, sino todo lo contrario. La formacién académica de Khan era la tipica de un joven que
queria convertirse en un superejecutivo, o en el fundador de una empresa que ganara millones de
dolares. Khan se gradu6 de cuatro carreras en las mejores universidades del mundo: obtuvo
licenciaturas en matematicas, ingenieria electronica y ciencias de la computacion en el Massachusetts
Institute of Technology (MiIT), luego una maestria en computacion también en el MIT, y posteriormente
otra maestria en administracion de empresas en Harvard.

Una vez graduado de Harvard, comenzd a trabajar en un fondo de inversiones, Wohl Capital
Management, analizando proyectos de inversion. O sea que su carrera estaba encaminada hacia un
puesto donde podria ganar muchisimo dinero. ¢Era sincero el altruismo de Khan, o era una estrategia
para construir gradualmente un imperio educativo en internet, a la espera de venderlo en el momento
oportuno?, me preguntaba antes de entrevistarlo.

“NUNCA VAMOS A COBRAR NADA”

Apenas comenzada la entrevista, le pregunté con qué dinero se mantiene el Khan Academy y él mismo.
Y también quise saber si no venderia el Khan Academy cuando fuera el momento adecuado, para ganar
cientos de millones de dolares, como lo hizo Zuckerberg con Facebook una vez que esta empresa logré
un volumen extraordinario de seguidores.

Khan meneo6 la cabeza como diciendo que no, y sefial6:

—T sabes, Khan Academy es una organizacion rara, porque en mi vida anterior yo trabajaba en una
industria con fines de lucro, y vivo en el medio de Silicon Valley, y de muchas maneras nos parecemos a
las tradicionales empresas de Silicon Valley, porque estamos en internet. Pero no lo somos. De hecho, ni
siquiera somos una empresa. Somos una organizacion sin fines de lucro y nuestra mision es dar
educacion gratuita a todo el mundo. Nunca vamos a cobrar, ni vas a ver publicidad en nuestro sitio. Esto
es por una creencia fundamental. A mi me dio tanta satisfaccion cuando empecé todo esto, ayudando
con clases de matematicas a mis primos; me dio tanta gratificacion psicologica recibir cartas de la gente
que me decia que los estaba ayudando, que senti que todo esto era demasiado importante como para que
sOlo fuera una empresa.

—Pero, ¢de qué viven? —insisti.

—Fsa es una pregunta muy normal: cémo pagamos las cuentas. La respuesta es simple: nos
mantenemos gracias a la filantropia. Tenemos fondos significativos de la Fundacion Gates, de Google,
de Ann y John Doerr, de Reed Hastings de Netflix, de la fundacién de Carlos Slim, de la fundacién de
Jorge Lemann en Brasil y de muchas, muchas mas. Ellos ven esto como parte de su aporte filantropico a
la educacién. La cantidad de personas que ayudamos y potenciamos es tan grande que ellos consideran
esto como una buena inversion filantropica.

—A ver si entendi bien: los videos son totalmente gratuitos para todos, y no hay absolutamente
ninguna publicidad de ningtin tipo, en ningtn lado... —volvi a insistir.

—~Correcto. El Khan Academy no tiene fines de lucro. Y yo no soy duefio de Khan Academy. Nadie
es duefio de Khan Academy. Es caridad publica. Los videos son gratuitos. No sélo los videos, sino
también el software educativo, que es excelente; en mi opinion el mas moderno, mejor que cualquiera



que esta disponible a la venta en el mercado, y que también es gratuito. Todo lo pagan las fundaciones y
donaciones filantropicas.

“EMPECE HACIENDO VIDEOS PARA MI PRIMA”

Khan me cont6 que lo que se convirtio en su gigantesca academia en internet nacio en 2004, cuando —
viviendo en Boston— comenzé a darle clases de matematicas por teléfono a su prima Nadia, de 12
afios, que vivia en Nueva Orleans. La familia de Nadia vino a Boston de visita, y la madre de la nifia le
conté a Khan que su hija estaba teniendo problemas en la escuela porque le estaba yendo mal en
matematicas.

“Yo trabajaba como analista en un fondo de inversiones (Wohl Capital Management), y mi prima
Nadia necesitaba ayuda en matematicas, por lo cual empecé a darle clases telefonicamente —me cont6
Khan—. Eso empez6 a funcionar bien. Ella comenzé a mejorar el rendimiento en sus clases de
matematicas, y empecé a darles clases a sus hermanos menores, Ali y Arman. Entonces, comenzo a
circular en la familia la noticia de que yo estaba dando clases particulares gratuitas. Y, por supuesto,
cada vez mas miembros de mi familia —y cada vez parientes mas alejados— comenzaron a pedirme
que ayudara a sus hijos.”

“Dos afios después, en 2006, ya les estaba dando clases todas las noches a 10 o 15 primos y amigos
de la familia”, recuerda Khan. En ese momento, todavia no estaba haciendo videos, pero habia
empezado a hacer un software para ayudar a que sus primos pudieran hacer ejercicios practicos de lo
que les estaba ensefiando, y que el software les hiciera las correcciones necesarias, y les diera el puntaje
correspondiente. “Después, un amigo me sugiri6 que convirtiera mis clases en videos, para poder
subirlos a internet, a YouTube, y poner su contenido a disposicion de todos mis primos de una vez. Al
principio pensé que era una idea tonta. Le dije: “YouTube es para poner videos de gatitos tocando el
piano; no es para cosas serias como matematicas’. Volvi a mi casa, me sobrepuse al hecho de que no
habia sido mi propia idea, y decidi intentarlo”, recordo.

“Los primeros dos videos que puse en YouTube eran sobre conceptos de algebra y prealgebra.
Después de un tiempo, se me hizo claro que muchas otras personas, ademas de mis primos, los estaban
viendo. La audiencia seguia creciendo, y yo trabajaba sobre el software. Entonces, en 2009, esto ya era
lo tnico en que pensaba. Ya tenia como mas de 100 000 personas mirando los videos. Fundé el Khan
Academy como una academia, con la mision de hacer videos educativos gratuitos para cualquier
persona en cualquier parte del mundo”, agreg6. “Todo comenz6 con mi prima Nadia.”

UNA CULTURA FAMILIAR DE LA EDUCACION

Todavia un tanto escéptico sobre su historia, le pregunté a Khan qué lo habia motivado a darles clases
gratuitas por teléfono a casi una docena de sus primos. Aunque sabia que los estudiantes de la India
sobresalen en las universidades de Estados Unidos y habia visto con mis propios ojos la importancia
que las familias le dan a la educacién en India en mis viajes a ese pais, me costaba pensar que un joven
en Estados Unidos, en lugar de salir a los bares a divertirse, le estuviera dando lecciones de matematicas



gratuitamente a sus primos varias noches por semana.

—¢Por qué lo hacias? —Ie pregunté.

—Bueno, te voy a dar vuelta a la pregunta: yo no entiendo por qué no lo hacen mas personas —
respondié Khan.

Quizas por ser hijo de madre soltera, y criarse sin la presencia de su padre, la familia extendida
siempre habia sido especialmente importante para Khan.

“Creo que poder conectar con un miembro de la familia es algo sumamente gratificante para
cualquiera. A medida que crecemos y nos hacemos independientes, empezamos a vivir nuestras propias
vidas y solo vemos a nuestra familia en reencuentros familiares, o cenas. Eso es algo muy superficial. Y
todos anhelamos tener una conexién con la familia extendida. Todos deseamos poder conectar con
nuestros parientes. No era solamente mi prima la que se beneficiaba, era yo también el que me
beneficiaba. Podia establecer una conexion. En un sentido mas practico, cuando alguien tiene 11 o 12
afios, ésa es la edad en donde uno puede realmente ayudar a alguien, cambiarle su mentalidad”, me
explico.

Curiosamente, Khan no viene de una familia adinerada, como uno podria imaginarse de alguien que
desecha ganar mucho dinero para dedicarse de lleno a ayudar a otros. Naci6 en Nueva Orleans y su
padre, un pediatra nacido en Bangladesh, se separ6 de su madre cuando era muy pequefio. “Nunca pude
conocer bien a mi padre antes de su fallecimiento. Fui criado por mi madre, que era madre soltera”, me
conté Khan.

Segun recuerda Khan, durante su infancia eran pobres. Su madre trabajaba en un supermercado, y
también en un hospital. “Nos manteniamos con lo justo. Mi madre hizo muchos trabajos, pero
contabamos con medios muy escasos”, afirma. Sin embargo, como muchas familias indias en Estados
Unidos que sobresalen por las buenas calificaciones de sus hijos, su madre —que tenia una licenciatura
universitaria— siempre habia tenido como prioridad darles una buena educacion. Tenian una cultura
familiar de la educacion.

“Mi hermana, que es tres afilos mayor que yo, era muy buena alumna. Ella fue mi mentora. También,
entre nuestro circulo de amigos habia muchas personas que yo veia, muchos de los padres de mis
amigos eran doctores o ingenieros. Entonces, creo que esa combinacion me ayudé a darme cuenta de
que la educacion era algo muy importante”, me sefial6. “Durante la mayor parte de mi educacion fui un
buen alumno. No era un alumno sobresaliente, pero creo que alrededor del décimo grado, comencé a
darme cuenta de la importancia de la educacion. Me di cuenta de que si realmente queria ser exitoso en
la vida, iba a tener que tomarme en serio mi educacion. Y ahi es donde me empecé a tomar los estudios
mas seriamente. Comencé a ser un poco mas competitivo, de una manera sana. Entonces, eso es lo que
me ayudo a entrar en MIT cuando estaba en la escuela, eso fue lo que me empujo hacia adelante”,
agrego.

Tras recibir sus cuatro titulos en MIT y Harvard, Khan comenz6 a trabajar en Wohl Capital
Management casi por casualidad. “Es gracioso, pero yo ni siquiera sabia lo que era un hedge fund
(fondo de cobertura) cuando fui a la escuela de negocios de Harvard. Pero tomé una clase sobre
mercados de capitales y me encantd. Y le pregunté a mi profesor qué profesion puedo hacer que tenga
que ver con esa clase, y me dijo que podia trabajar en un fondo de cobertura. Y le dije, pero ;qué es un
fondo de cobertura? Aprendi lo que era y luego encontré un trabajo en un fondo de cobertura muy



pequefio con un mentor y un jefe increible. Realmente me gustaba mucho ese trabajo, era fascinante, era
intelectualmente desafiante, y pude aprender como funcionaba el mundo de las inversiones. Era un
trabajo en donde estaba haciendo una buena carrera, ganando un buen salario. Si eventualmente me
promovian al puesto de mi jefe como jefe de portafolio, podria haber ganado un muy buen sueldo.
Entonces, no es que dejara ese trabajo porque no me gustara. Realmente me gustaba mucho. Lo que
pasa es que Khan Academy era ain mas fascinante para mi, me daba una recompensa psicolégica aun
mayor”, me explico.

LA CARTA QUE LE CAMBIO LA VIDA

Cuando le pregunté en qué momento preciso tomo la decision de dejar su trabajo de banquero, y cuan
dificil le result6 dar el paso, Khan me cont6 que en 2008 habia estado trabajando en los videos y el
software educativo durante 2 o 3 afios, y le resultaba cada vez mas evidente que lo que estaba haciendo
como un hobby tenia un potencial enorme. Pero estaba recién casado con su actual esposa Umaima
Marvi, una médica especializada en medicina interna, y la decisién de dedicarse de lleno a hacer algo
sin ninguna retribucion econémica no era facil. “Mi esposa y yo revisabamos nuestras finanzas, nuestras
deudas de la universidad, y deciamos que no era el momento de empezar una organizacion sin fines de
lucro”, recuerda.

Pero hacia finales de 2008, el volumen de estudiantes que estaban siguiendo los videos del Khan
Academy era tan grande que Khan ya no se daba abasto. Para principios de 2009, el sitio de internet
estaba siendo utilizado por mas de 100 000 personas. Y cada vez mas gente pedia mas materiales para
poder aprobar mas asignaturas en la escuela. “Empecé a recibir muchas cartas de personas diciéndome
cuanto los habia ayudado. Habia una carta en particular, de un estudiante afroamericano, que decia que
nunca nadie lo habia tomado en serio, que le iba mal en la escuela, que no iba a ir a la universidad. Y
encontro Khan Academy en la red, al azar, como una ayuda durante el verano. Y contaba que después,
cuando tomoO el examen para ingresar en la universidad, habia contestado todas las preguntas de
matematicas bien, y que eso nunca le habia pasado antes. Entonces, este alumno, al que nunca antes le
habia ido bien en matematicas, ahora se encontraba con que en la universidad todos decian que era un
genio en matematicas, y que se debia especializar en ello. Recuerdo particularmente esa carta.
Recibimos muchas mas desde entonces, y empezamos a recibir atencion y reconocimiento. Entonces,
mi esposa y yo, dijimos: ‘bueno, tenemos ahorros’, que en realidad era el dinero con el que ibamos a
empezar a comprar una casa, pero dije voy a intentar hacerlo durante un afio, y quizas la gente se dé
cuenta de lo beneficioso que es lo que estamos haciendo, y quizas algun filantropo se decida a
ayudarnos y me paguen un sueldo razonable, para poder dedicarnos a esto.”

LA PRIMERA DONACION

Conseguir la primera donacion no fue facil. El Khan Academy seguia sumando estudiantes, pero nadie
ponia un peso en el proyecto. Una y otra vez, los empresarios a los que se acercaba Khan le decian que
su labor era muy meritoria, pero que por el momento no podian aportar dinero. En total, pasaron nueve



meses hasta que lleg6 la primera donacion significativa, y fue de la manera mas inesperada.

“Cuando uno comienza algo asi, uno es muy ingenuo”, recuerda Khan. “Uno piensa que la gente se
va a dar cuenta de que uno esta haciendo algo muy importante, y que se trata de una buena causa que
requiere financiamiento, porque necesita emplear a muchas personas. Pero tuve muchas conversaciones,
fui rechazado por muchas personas. Después de 9 meses, empecé a estresarme cada vez mas. Empecé a
actualizar mi curriculum, pensando que no me quedaba mas que presentarme a algin nuevo trabajo.
Habia nacido mi hijo, y estdbamos gastando nuestros ahorros.” Para colmo, Khan y su esposa se habian
mudado de Boston a Silicon Valley, uno de los lugares mas caros de Estados Unidos, cuando el banco
de inversiones para el que trabajaba Salman se habia mudado alli.

La primera donacion importante vino de Ann Doerr, la esposa de John Doerr, un multimillonario de
Silicon Valley que habia hecho su fortuna como inversionista de riesgo en empresas de tecnologia.
Khan habia recibido un e-mail de ella bajo el rétulo de “Soy una gran admiradora”, y —por supuesto—
lo habia abierto con gusto inmediatamente. Su autora, a quien Khan no habia identificado de inmediato
como la mujer de John Doerr, le preguntaba a qué direccion fisica podia mandarle una donacion. No era
nada inusual, porque mucha gente le habia enviado de esa forma donaciones de 10 o 20 ddlares, y en
algunos casos hasta 100 doélares. Pero al poco tiempo, en mayo de 2010, vino una donacion de Ann
Doerr de 10 000 dolares. Khan le agradeci6 por correo electronico, y ella le sugirié que se encontraran
en las proximas semanas para almorzar, para que Khan le contara mas sobre su academia en linea.

“Vivia cerca y nos juntamos a almorzar. Me pregunté cual era mi mision, y le dije que queria crear
una educacién gratuita para cualquier persona en cualquier lugar del mundo. Me dijo que le parecia una
meta ambiciosa, pero que no entendia como me estaba manteniendo economicamente. Y le dije: ‘la
verdad es que ya no me puedo mantener’ y le conté que estaba viviendo de mis ahorros. Ann se quedo
sorprendida. Volvi a mi casa, y apenas estacioné el carro en la puerta recibi un mensaje de texto de ella
diciendo: ‘“Tienes que poder mantenerte economicamente. Te acabo de mandar 100 mil dolares’.”

LOS ELOGIOS DE BILL GATES Y CARLOS SLIM

Al mes siguiente de su comida con Ann Doerr, Khan recibi6 otro mensaje de texto tanto o mas grato de
su primera donante. Khan se encontraba conduciendo una escuela de verano que habia iniciado para
estudiar de cerca el funcionamiento de la ensefianza “al revés”, en donde los ninos van a la escuela a
hacer sus tareas. En medio de una clase, vio que tenia un mensaje de Ann y lo abri6 de inmediato.
“Como te imaginaras, me tomo sus mensajes de texto muy seriamente”, me sefial6 con una sonrisa.

Su benefactora le decia que estaba en ese momento en una conferencia con 1 000 personas en el
Festival de Ideas de Aspen, en donde estaba hablando Bill Gates, y que Gates se habia pasado los
ultimos cinco minutos diciendo maravillas del Khan Academy. Khan no podia creerlo. Jamas habia
conocido a Gates, ni habia llegado a nadie cerca de él. “Pensé que estaba sofiando”, recuerda Khan.
Terminada su clase, Khan corri6 a su computadora, y durante varios dias comenzé a buscar en YouTube
para ver si encontraba la conferencia de Gates, hasta que finalmente la encontro.

Gates estaba en el escenario, respondiendo preguntas de un entrevistador ante el publico y contando
que habia descubierto un sitio de internet extraordinario llamado khanacademy.org, y que lo estaba
usando él mismo para ayudarle a su hijo Rory, de 11 afios, a resolver problemas de matematicas y



algebra. Gates contaba que Rory estaba “devorando” los videos cortos de Khan de todas las asignaturas.
Acto seguido, el fundador de Microsoft relataba la historia de Khan, y como habia renunciado a su
trabajo de banquero para dedicarse de lleno a mejorar la calidad de la educacion, agregando que “fue
una verdadera suerte que su mujer le permitiera renunciar a su empleo de banquero”.

Segun recuerda Khan, cuando vio el video de Gates en YouTube “me puse muy contento, pero
también me puse muy nervioso, porque esos videos estaban pensados para mi prima Nadia, no para Bill
Gates”. Al poco tiempo, Khan recibi6 un llamado del jefe de gabinete de Gates, quien le dijo que Bill
queria conocerlo, y si tendria disponibilidad en su agenda para viajar a Seattle y conversar acerca de si
la Fundacién Gates podia ayudar al Khan Academy. Khan recuerda que mir6 su agenda, que estaba
totalmente en blanco, y respondié —tratando de sonar lo mas serio posible—: “si, claro, voy a hacer un
espacio para poder ir”.

La reunion con Gates se llevd a cabo el 22 de agosto de 2010 en Seattle. Khan estaba mas que
nervioso. Segun recuerda, le conté a Gates y a sus asesores sobre lo que estaba haciendo el Khan
Academy, pero estaba tan ansioso que tenia 20% de su mente concentrada en lo que estaba diciendo, y
el restante 80% en pensar: “;Te das cuenta de que el tipo que tienes enfrente y escuchandote es Bill
Gates?” Finalizada su exposicion, Gates hizo algunas preguntas, y termind diciendo: “Esto es
fantastico”, recuerda Khan. Semanas después, en septiembre de 2010, la Fundacién Gates anunci6 su
primera donacion para el Khan Academy, de 1.5 millones de dolares.

Casi simultaneamente, Google don6 2 millones de dodlares, y el Khan Academy comenzé a recibir
atencion mundial. En octubre de 2010, Khan recluto a su ex compafiero de escuela secundaria y del mir,
Shantanu Sinha, que trabajaba en la consultora McKinsey & Co., como presidente del Khan Academy, y
a varios otros desarrolladores de software, y mudo las operaciones del Khan Academy de su casa a una
oficina. Su suefio de crear una empresa sin fines de lucro para revolucionar la educacion en el mundo
empezaba a convertirse en realidad.

Algun tiempo después, lleg6 a verlo el magnate mexicano Carlos Slim, quien estaba en California
visitando a su amigo John Doerr. Hablando sobre cémo mejorar la calidad educativa, Doerr le dijo a
Slim: “Tienes que conocer a Salman Khan”. Segun recuerda Khan, “nos encontramos, y en ese primer
encuentro Carlos Slim me propuso trabajar juntos. Obviamente, me sentia muy honrado”.? Khan viajé a
México invitado por la Fundacion Slim, y con la ayuda de esta ultima la Khan Academy empez6 a
traducir cientos de videos de matematicas al espafiol. A fines de 2013, la Khan Academy inaugur6 su
sitio web en espafiol, es.khanacademy.org, con practicamente todos sus videos, ejercicios practicos y
tablas de progreso traducidos al espafiol.

LA IDEA DE LAS FLIPPED SCHOOLS O “ESCUELAS AL REVES”

Khan me advirtio de entrada que la idea de las flipped schools, o “escuelas al revés”, no habia sido
inventada por él, sino que andaba dando vueltas desde hace afios. Segtin me cont6, habia escuchado el
término por primera vez en 2008, cuando empezé a recibir e-mails de maestras que le decian que
gracias a sus videos estaban dando clases “al revés”, con excelentes resultados.

“Lo que me estaban diciendo los maestros es que en vez de dar las clases en la escuela, estaban
mandando a los alumnos a ver mis videos en sus casas, cada uno a su propio ritmo, y utilizaban el



tiempo y el espacio de clase para resolver problemas y hacer ejercicios”, recordé6 Khan. “Y eso es un
cambio muy simple. Lo que se hacia antes en la clase, 1o pueden ver los chicos en su propio tiempo y a
su propio ritmo. Y lo que solia ser tarea para el hogar, que el alumno tenia que hacer solo, ahora lo
puede hacer en la clase, con los otros nifios cerca, con sus maestros cerca. Y el maestro puede detectar
en qué nivel esta cada alumno, y ayudarlos a resolver problemas. Y cuando se hace esto, empiezan a
pasar muchas cosas positivas.”

—¢:Como qué? —pregunté.

—Las lecciones fuera del aula, en casa, empiezan a ser mas interactivas, porque el alumno puede
verlas a su propio ritmo, rebobinarlas y escucharlas de nuevo. Y no hace falta tomar notas de todo,
porque las lecciones en video estan siempre alli para volver a consultarlas. Apenas sacas las lecciones
del aula, permites que el aula sea un espacio en donde cada alumno puede estudiar a su propio ritmo. Y
si cada alumno puede estudiar a su propio ritmo, los alumnos que estan mas avanzados pueden ayudar a
los alumnos que van mas lento. Entonces, el “dar vuelta” a las clases no fue mi idea, pero la Khan
Academy es una herramienta que sirve para hacerlo, y para ofrecer un aprendizaje personalizado, en que
los alumnos puedan aprender conceptos y avanzar cada uno a su propio ritmo.

ELIMINANDO LAS “LAGUNAS” DE LAS CLASES

Segin Khan, la combinacion de videos y ejercicios educativos personalizados para el nivel de cada
alumno permite un cambio fundamental: eliminar las “lagunas” o huecos que les quedan a los
estudiantes cuando faltan a una clase por estar enfermos, o no terminan de entender un concepto. En el
sistema educativo tradicional, el tiempo designado para aprender una materia es fijo, mientras que la
comprension de los alumnos es variable. En otras palabras, la clase debe continuar a toda costa, para
cumplir con los requisitos de ensefiar cada materia en un plazo determinado, independientemente de
cuanto haya aprendido cada alumno.

Y las calificaciones de los alumnos en el sistema educativo tradicional reflejan ese modelo: los
estudiantes aprueban si demuestran que, en el mejor de los casos, respondieron correctamente 70% u
80%, o0 90% de las preguntas de un examen. Pero eso, al mismo tiempo, significa que se quedan sin
entender 30% o 20%, o 10% de la clase, y eso les quita los fundamentos necesarios como para avanzar
en las proximas clases. Si un alumno no entiende conceptos de matematicas, le resultara dificil seguir la
clase de algebra, y asi sucesivamente. Con el tiempo, los déficits de conocimiento se acumulan, y a los
estudiantes les cuesta cada vez mas seguir sus estudios. Muchos se quedan tan atras que terminan
repitiendo el grado, y abandonando la escuela.

En la academia de Khan, en cambio, ningtin estudiante avanza hacia la proxima clase si no entendi6
100% de la clase anterior. Esta idea, conocida en inglés como mastery learning, ya habia sido
popularizada por Benjamin Bloom en 1968, pero no habia logrado imponerse en Estados Unidos. Era
muy dificil lograr que los maestros pudieran seguir individualmente los progresos de cada estudiante,
especialmente en clases grandes. Y si los maestros lograban hacerlo, estaba el problema de como darle a
cada estudiante los ejercicios y explicaciones que necesitaban para cubrir sus respectivas “lagunas”.
Aunque quisieran, los maestros no podian hacerlo, porque tenian que cumplir con sus tiempos. La clase
debia continuar.



La diferencia hoy en dia es que, con la educacion en linea, los maestros pueden superar facilmente
estas dificultades, argumenta Khan. Si el estudiante no entiende algo del video que esta viendo, aprieta
el boton de “pausa” y lo ve nuevamente. Y si todavia no lo entendio, tiene disponible un ejercicio
especifico para ayudarlo a resolver ese problema. Y el maestro, a su vez, puede ver en su pantalla en
detalle hasta donde avanz6 cada uno de sus alumnos, y en que problemas tuvieron mas dificultades, lo
que les permite enfocarse en estos tltimos.

Y si algun estudiante tiene dificultad en entender algo porque se olvido de una cosa que aprendi6 el
afio pasado, no hay problema. A diferencia del pizarron, la computadora no se borra: las clases no
desaparecen nunca, porque estan siempre disponibles en linea. Segin Khan, por primera vez en la
historia, podemos lograr que los estudiantes no tengan mas “lagunas” en sus estudios.

¢SE ACABARAN LOS MAESTROS DE CARNE Y HUESO?

Escuchandolo hablar sobre las ventajas de los estudios interactivos por internet, no pude sino
preguntarle cual sera el futuro de los docentes, y si se trata de una profesion destinada a desaparecer.

—¢Qué opinas de los criticos que dicen que si los videos van a remplazar a los maestros, eso tendra
consecuencias negativas, porque no hay manera de que la tecnologia pueda ensefiar tan bien como una
maestra de carne y hueso? —le pregunté.

—Estoy totalmente de acuerdo con esa idea. Yo tengo hijos pequefios y quiero que ellos vayan a una
escuela, un lugar fisico, y quiero que tengan profesores de calidad y compafieros en esa escuela. Cuando
la gente habla de algo virtual, en seguida empieza a sospechar que eso va a sustituir a lo fisico.
Comercio electrénico versus comercio fisico. Pero para nosotros, la Khan Academy es una herramienta
para potenciar a la escuela fisica.

—:Una herramienta....?

—Si, una herramienta. Nosotros podemos ayudar a distribuir la informacion, podemos ayudar con
los ejercicios de practica, con las correcciones de los ejercicios, podemos darles tableros a los maestros
para que puedan seguir detalladamente el progreso de cada alumno, porque creemos que los maestros
son el elemento mas importante del aprendizaje del alumno. Lo que permite toda esta tecnologia es que
el maestro pueda dedicarle todo su tiempo a la interaccion humana. El maestro puede detectar en qué
nivel esta cada alumno, cuales alumnos estan bien, y cudles tienen dificultades. Y el maestro puede
sentarse después con cada alumno, y asegurarse de que el alumno no se quede atras. Entonces, nosotros
consideramos que el maestro es el elemento mas importante de todo este proceso.

—¢ A eso te refieres cuando hablas de la “educacion personalizada™?

—Absolutamente. Esta idea de educacion personalizada no es nueva. Si vas 400 afios para atras y
piensas en quien tenia una educacion, muy pocos la tenian. Los que la tenian eran los nobles y los
principes. Ellos tenian tutores personales, muchas veces tenian muchos tutores personales. Y ese tutor
personal adaptaba la educacion a lo que ese principe entendia o no entendia. Si vas 200 afios para atras,
empiezas a ver educacion masiva, ahi es donde se empiezan a meter a 30 nifios en un aula, moviéndolos
a todos al mismo ritmo, dandoles a todos la misma clase, que algunos entienden y otros no.

—¢:Y entonces?

—Entonces se llega el punto en que la clase se divide: algunos van a continuar estudiando en la



universidad, y otros no. Ahora, con la tecnologia, podemos personalizar las clases para que el maestro
esté libre para poder trabajar individualmente con cada alumno, para trabajar al nivel de cada alumno, y
para que todos los alumnos puedan ir a la universidad. Y lo que estamos viendo en las aulas fisicas en
colegios publicos, colegios privados, barrios ricos, barrios pobres, es que si dejas que cada alumno
trabaje a su propio ritmo, empiezas a ver alumnos que pensabas que no eran buenos en matematicas,
que no estaban interesados, y que de repente se empiezan a interesar porque han podido aprender a su
propio ritmo.

EL MODELO EDUCATIVO PRUSIANO

El modelo con el que nos educamos casi todos nosotros es el instaurado por el rey de Prusia en el siglo
XVIII, que establecio la educacion primaria gratuita y obligatoria, entre otras cosas con el propdsito de
crear una clase trabajadora docil, respetuosa de la autoridad, y cuyos integrantes se acostumbraran
desde muy nifios a cumplir horarios. La idea era que los nifios aprendieran a respetar la autoridad de sus
padres, sus maestros, sus sacerdotes y su rey, y a levantarse todos los dias a la misma hora para ir a sus
trabajos.

Johann Gottlieb Fichte, el filosofo que impulso este sistema educativo, escribio que “si quieres tener
influencia sobre una persona, tienes que hacer mas que tan solo hablarle: tienes que formar ese joven, y
formarlo de tal manera que no pueda hacer otra cosa que lo que quieras que haga”.* Aunque loable por
haber instaurado la educacion primaria obligatoria y gratuita, el modelo prusiano no ocultaba ser un
mecanismo de control politico.

Muchos criticos antes que Khan ya habian sefialado que el modelo educativo prusiano, al terminar
con la educacion fragmentada e individualizada, le permitia al rey transmitir a todos los nifios su
pensamiento politico mediante programas de estudios redactados por el gobierno. Pero mas alla de los
contenidos educativos, el modelo de clases en si mismo contenia formas mucho mas sutiles de moldear
la mente de los alumnos: los alumnos estaban sentados en filas para escuchar las disertaciones de su
maestro, se levantaban cada vez que entraba el profesor, y las clases estaban separadas en “materias”,
que debian ser memorizadas cada una en si misma, y sin relacion con las demas, para no estimular el
pensamiento critico de los estudiantes. Y las “materias”, a su vez, eran dictadas en periodos sucesivos
de 50 minutos cada una, para que los estudiantes saltaran de una a otra, con constantes interrupciones
que no les permitieran desarrollar ideas peligrosas. Apenas terminaba la leccién contemplada en el
programa de estudio, sonaba una campana, y terminaba la clase.

El modelo Prusiano servia muy bien a los propdsitos del rey, y también ayudd a crear una clase
media de trabajadores manuales que se emplearon en las fabricas durante la Revolucion Industrial, pero
ya no sirve para la economia de la innovacion del siglo xxi1, argumenta Khan. Hoy en dia, hace falta
exactamente lo contrario: incentivar la creatividad y la facultad de resolver problemas de los alumnos.
Segtin un estudio de Cathy N. Davidson, profesora de la Universidad de Duke y codirectora de la
Fundaciéon MacArthur de Medios Digitales y Competencias de Aprendizaje, 65% de los nifios que
empiezan la escuela este afio terminaran trabajando en empleos que atin no han sido inventados.”

Ya esta ocurriendo: millones de nifios que ingresaron en primer grado en 1960 jamas se hubieran
imaginado que terminarian trabajando en la industria de las computadoras personales, que no existian



cuando habian nacido. Y millones de los que entraron en primer grado en 1970 jamas se hubieran
imaginado que trabajarian en empresas de internet, asi como millones de los que empezaron la escuela
primaria en el 2000 nunca se imaginarian que quizas terminen trabajando en la industria de las
impresoras 3D, los drones comerciales o el turismo espacial.

“Las [nuevas] realidades economicas ya no requieren una clase trabajadora docil y disciplinada, que
sOlo tenga conocimientos basicos de lectura, matematicas y humanidades. El mundo de hoy necesita
una clase trabajadora de gente creativa, curiosa, y que se siga educando durante toda su vida, que sean
capaces de concebir e implementar nuevas ideas —sefiala Khan—. Desgraciadamente, ése es
precisamente el tipo de alumno que el modelo Prusiano trata de desincentivar.”®

LO QUE IMPORTA NO ES LA ENSENANZA, SINO EL. APRENDIZAJE

Como la mayoria de los innovadores de la educacion, Khan estd convencido de que las escuelas
tradicionales concentran demasiadas energias en la ensefianza —las disertaciones de los maestros, el
contenido de los planes escolares, etcétera— y muy pocas en el aprendizaje de los nifios. Lo que
importa no es la manera en que se le ensefia a un nifio —si es con un maestro adelante o con una
computadora—, sino que el nifio aprenda de la manera en que le resulte mas facil.

“Hay que hacer una distincién importante entre lo que es dar una clase y lo que es ensefiar —me dijo
Khan—. Recientemente estuve cenando con Wendy Kopp, la fundadora de la organizacion Teach for
America, y le pregunté qué es lo mas importante que hace un buen maestro para tener un impacto en los
alumnos. O sea, quiénes son los mejores maestros. Y me contesté que me sorprenderia su respuesta: no
se trata de quien da la mejor la clase, no se trata ni siquiera de quien tiene un doctorado. Me dijo que el
mejor maestro es el que se puede sentar al lado del alumno y cambiar su mentalidad, el que puede ser
mentor de ese alumno, el que puede alentar a los alumnos a que tomen las riendas de su propio
aprendizaje. Eso es totalmente consistente con lo que decimos nosotros.”

Khan agregé que “todos hemos estado sentados en la escuela secundaria en aulas, y hay alguien
parado adelante que nos da la clase y nos lee notas. Y no creo que ninguno de nosotros haya
considerado eso como una experiencia fascinante. Por el otro lado, todos hemos tenido un maestro con
quien hemos tenido una conversacion, quien nos ha dado un consejo, quien nos ha inspirado para hacer
cosas. Y a medida que pasa el tiempo, uno recuerda a los maestros con quien uno ha conversado, y que
nos ayudaron a mejorar nuestro aprendizaje. Entonces, lo que estamos propugnando es —y esto lo dice
una persona que ha realizado 3 000, casi 4 000, videos en la web— que los videos y las clases en el aula
son la parte menos importante del proceso de aprendizaje. La parte mas importante del proceso de
aprendizaje es hacer cosas, resolver problemas y tener a tu maestra y a tus compafieros ahi para
ayudarte”.

Y segun Khan, los ejercicios practicos y los tableros con que los maestros pueden seguir el progreso
de sus alumnos constituyen un avance tecnolégico fundamental, porque liberan a los maestros para
dedicarle mas tiempo a la interaccion con sus alumnos, y permiten que las escuelas se enfoquen mas en
el aprendizaje de cada alumno.



LARADIO Y LA TV SOLO “DISEMINABAN” INFORMACION

;Pero no esta exagerando los beneficios de las nuevas tecnologias educativas?, le pregunté. Al fin y al
cabo, no es la primera vez que se dice que la tecnologia va a revolucionar a la educacion. En la década
de 1920, cuando se popularizé la radio, muchos decian que la radio iba a revolucionar a la educacion.
Lo mismo paso6 con la television en la década de 1950, y con las computadoras personales en la década
de 1980, le comenté. Y lo cierto es que no cambi6é mucho: seguimos con el mismo modelo prusiano —
los nifios sentados en sus pupitres escuchando a su maestro en la escuela— de hace 200 afios. ;Qué te
hace pensar que esta vez la tecnologia lograra revolucionar a la educacion, y no pasara lo mismo que
con las tecnologias anteriores?, le pregunté.

“Es un punto excelente —respondié Khan—. Cuando sali6é la computadora personal, Steve Jobs dijo
que iba a ser una revolucién para la mente, y como has dicho, cuando sali6 la Tv, o la radio, la gente
decia que iba a difundir educacion de calidad en todo el mundo. Y lo mismo pasé cuando aparecieron
las videocaseteras. Pero creo que hay un par de cosas que haran que las cosas cambien. En el pasado, la
tecnologia siempre ha sido algo superficial, centrado en la difusiéon de la informacién. Y nosotros
también tenemos algo de eso con nuestros videos. Pero lo que nosotros vemos como lo mas importante
de la nueva tecnologia no son los videos, sino la posibilidad de detectar en qué nivel esta cada
estudiante, para poder darle ejercicios especificos para su nivel.”

“Los estudiantes tienen los videos ahi por si necesitan ayuda, y les damos a los maestros tableros
para que lleven un registro del progreso de cada estudiante”, prosiguio. “Lo que vemos es que las 30
000 aulas que usan Khan Academy, no es que solamente pongan un video y hagan que los alumnos lo
vean, sino que es aprendizaje activo, en donde los alumnos estan resolviendo ejercicios. Mucha gente
cree que el Khan Academy son los videos, pero para nosotros ésa es la parte menos importante de lo
que hacemos. La parte mas importante es la resolucion de problemas, los ejercicios, los tableros, las
herramientas para el aprendizaje.”

“NO TE DAMOS CERTIFICADOS NI TITULOS”

Precisamente por estar totalmente enfocada sobre el aprendizaje, la Khan Academy no da certificados ni
diplomas, me dijo Khan. Cuando un estudiante entra en el sitio de internet de la Khan Academy, recibe
un breve test. Basado en su puntaje en ese test, el sistema se adapta a lo que el estudiante sabe y no
sabe, y le recomienda problemas especificos, y videos para ayudarle a entender las cosas que no
entiende. Y asi, como si fuera un juego en que uno recibe puntos cada vez que avanza, el estudiante se
siente motivado y sigue aprendiendo cada vez mas, explico.

Se trata de un sistema proactivo, que puede ser utilizado por un alumno a nivel individual o —mejor
— por el alumno con un mentor. El estudiante puede nombrar a uno de sus padres, o a su maestro, 0 a
ambos como sus mentores, e involucrarlos en su proceso de aprendizaje, explico. “Y si te anoto como
‘mentor’ en el sistema, entonces el mentor puede ver como voy avanzando, y el mentor puede mandar
recomendaciones. Y el mentor puede manejar un aula entera de esa manera”, agrego.

Segun Khan, el sistema fue adoptado por el distrito escolar de Los Altos, de Silicon Valley, con
excelentes resultados. Los estudiantes fueron recompensados con “premios” electronicos a medida que



hacian crecer su puntaje en los ejercicios interactivos, y eso los convirtio en participes cada vez mas
activos en el proceso educativo. Y el gran temor de muchos maestros, de que el sistema de las clases “al
revés” resultara en un descenso del puntaje de los estudiantes en los examenes estandarizados, resulto
ser infundado. Contrariamente a lo que muchos pensaban, que el método de Khan ayudaria a los
estudiantes a mejorar el entendimiento conceptual de las matematicas y otras asignaturas pero no su
rendimiento en los examenes, sucedid que: 96% de los estudiantes de quinto grado aprobaron sus
examenes finales, contra 91% que lo habia hecho antes de que sus escuelas empezaran a dar clases “al
revés”, asegura Khan.

Lo mismo ocurrié cuando se traslado el programa a barrios mas pobres, afirma Khan. En la escuela
Unity High School de Oakland, California, donde 95% de los alumnos son afroamericanos y latinos, y
85% de los mismos reciben meriendas gratuitas o subvencionadas, los estudiantes aumentaron sus
calificaciones en algebra entre 10 y 40%. Segtn el director de la escuela, David Castillo, los resultados
fueron “impresionantes”, porque los videos, ejercicios y clases “al revés” ayudaron a que muchos
estudiantes se interesaran cada vez mas en sus asignaturas, y pasaran “de la apatia a la responsabilidad,

y de la haraganeria al esfuerzo”.”

{UNA FORMULA PARA PAISES RICOS?

Tal como lo cuenta Khan, el sistema parece ideal, pero uno no puede dejar de preguntarse si no esta
disefiado para paises ricos, donde los nifios —incluyendo los que vienen de hogares pobres— suelen
estar medianamente bien alimentados, y tener una computadora en su hogar. ;Es aplicable este modelo
educativo para un nifio que vive en una choza en Honduras, que va a la escuela para comer su tnica
comida diaria, y que no tiene una computadora en su casa?, le pregunté.

“Eso es realmente un gran problema, hablando de una choza en Honduras, pero hasta en los Estados
Unidos 30% de las personas no tiene acceso a una conexion rapida de internet en su casa —respondio
Khan—. Sin embargo, hay un par de tendencias esperanzadoras. Las cosas no se van a arreglar de un
dia a otro, pero dentro de los proximos cinco a 10 afios, hasta los alumnos de partes rurales de India u
Honduras van a tener acceso a computadoras que van a costar menos de 100 ddlares, probablemente
menos de 50 dolares. Y si no hay una computadora por alumno, quizas haya un centro local donde
podran ir los nifios y compartir las computadoras con otros alumnos. Y si se hace de esa manera, el
costo de la computadora por alumno se reduce a solamente algunos centavos por dia.”

Khan agreg6 que los costos de internet también estan bajando dramaticamente. Entonces, dentro de
los proximos cinco a 10 afios, la adopcion de internet y la adopcion de las computadoras se dara mas
rapidamente que la que se dio con otras tecnologias como el teléfono, la heladera, el microondas o el
automovil. La férmula del Khan Academy quizas no sea aplicable en este momento en las zonas mas
pobres de Honduras, pero dentro de muy poco tiempo lo sera, aseguré Khan.

“LAS TAREAS EN EL HOGAR PROMUEVEN LA INEQUIDAD”

El sistema educativo Prusiano que impera en gran parte del mundo es un gran generador de inequidad



social, porque les exige a los alumnos que hagan las tareas en sus hogares en lugar de realizarlas en la
escuela con la ayuda de sus maestros. En el sistema tradicional, los estudiantes que provienen de
familias de clase media o alta frecuentemente tienen a alguien en su casa que les puede ayudar con las
tareas escolares: un padre, una madre, un hermano mayor o un tutor.

“:Pero qué pasa con los alumnos que vienen de familia pobres? —pregunta Khan—. ;Quién les
ayuda a los alumnos a hacer las tareas escolares cuando sus padres no tienen educacion, o llegan a casa
demasiado exhaustos como para ocuparse de sus hijos? ;Y como se supone que puedan hacer sus tareas
después de horas de clase los nifios que deben trabajar, o ayudar a sus padres después de la escuela?”

Las tareas escolares contribuyen a crear una sociedad injusta en la que, hablando en términos de
educacion, los ricos se vuelven mas ricos y los pobres mas pobres, afirma Khan. Por eso, las escuelas
“al revés” en donde los nifios pueden hacer sus tareas en la escuela con la ayuda de sus maestros son un
enorme factor de nivelacion social, argumenta.

“LAS VACACIONES DE VERANO SON UNA IDEA TONTA”

Una de las cosas que le habia escuchado decir a Khan mirando sus conferencias por internet era que
habia que eliminar las vacaciones de verano de las escuelas. Intrigado, le pregunté qué tiene de malo
darles a los nifios un descanso de la escuela.

“Probablemente no tenga muchos fans entre los nifios pequefios”, dijo Khan con una sonrisa.
“Efectivamente, he dicho que las vacaciones de verano me parecen una idea tonta. La razon por la cual
me parecen una tonteria es que la tinica razén por la que existen es porque cuando se cred la escuela
publica y la escuela en general, la mayoria de los alumnos vivian en zonas agrarias y tenian que ayudar
a sus padres en la granja durante el verano. Esto todavia sucede en algunos lugares, pero hoy en dia la
gran mayoria de la gente en todo el mundo vive en ciudades, y no hay que trabajar en las granjas.”

Cuando le sefialé que eso no contestaba la pregunta sobre qué hay de malo en darles a los nifios un
descanso, Khan se refiri6 a varios estudios segun los cuales las vacaciones de verano no solo
interrumpen los estudios y hacen que los jovenes se olviden de muchas cosas, sino que aumentan las
disparidades sociales. Muchos estudiantes de clase media o alta toman algin curso suplementario, o
realizan alguna actividad intelectualmente estimulante que les ayuda a avanzar mas rapidamente al
reiniciarse el afio escolar, mientras que muchos estudiantes de familias pobres se quedan cada vez mas
atras, segun dichos estudios.

“Debido a que los estudiantes estan descansando durante las vacaciones de verano, las escuelas y los
alumnos se vuelven ociosos e improductivos. De hecho, muchas veces los nifios pobres no pueden ir a
una escuela de verano, estan aburridos, o se pueden meter en problemas con la ley durante el verano. Y
tienes maestros que no pueden ejercer su profesion durante el verano. Entonces, para mi, debemos
aprovechar eso”, sefialo.

Khan agregd que “hay gente que me dice que en las vacaciones de verano pasaron los mejores
momentos de su vida, porque pudieron desplegar su creatividad y hacer cosas interesantes. Lo que yo
digo es que asi deberia ser el afio escolar entero. Todo el aprendizaje deberia ser personalizado —agrego
—. Entonces, yo diria que todo el afio deberia tener lo mejor de un campamento de verano, pero estarias
aprendiendo durante todo el afio”.



ESCUELAS “MULTIEDADES”, AULAS “MULTIGRADOS”

Segin Khan, tampoco tiene mucho sentido que los alumnos se agrupen por edades, y que todos los
estudiantes de una misma clase tengan la misma edad. Esa es, también, una herencia tonta del pasado,
asegura. “No es que haya algo terrible con que los nifios de la misma edad vayan a la misma clase.
Todos lo hemos hecho. Pero esta idea de separar a los nifios por edad es una idea que tiene 200 afios.
Las famosas escuelas rurales de una habitacién eran aulas de multiples edades. Hasta si vas miles de
aflos para atras, el ambito en donde los humanos aprendian era siempre su tribu, con su familia
extendida. Aprendias de tus primos, aprendias de tus hermanos. Entonces, eso era un proceso natural”,
explico.

—Bueno, pero hoy en dia se aprende mas...

—Pero cualquier persona que tiene hijos puede ver que los mas pequefios aprenden de los mas
grandes, y los mas grandes practican su liderazgo mientras ayudan a los mas pequefios. Y eso se ha
perdido ahora con el sistema de escuela tradicional vigente. Entonces, creo que es una buena
oportunidad para retomar el concepto de la comunidad de aprendizaje multiedades.

—¢Como funcionaria eso?

—~Cuando digo multiedades, hasta puedo imaginar gente de la tercera edad como parte del proceso.
Quiero que mi madre sea parte de la educacion de mis nifios. Quiero que mi madre sea parte de la
educacion de otros nifios. Eso es también un capital subutilizado. Hay mucha gente mayor con
experiencia que le encantaria trabajar con estos nifios. Y también hay un capital subutilizado en el que
los adolescentes no participan del proceso de ensefiarles a los mas pequefios.

—¢No es algo utépico creer que los adolescentes van a querer ensefiarles a los mas pequefios?

—~Cuando la gente habla de la angustia y rebeldia de los adolescentes, de que los adolescentes
quieren ser independientes, creo que mucho de eso viene del hecho de que en las escuelas tradicionales
los llevamos a que s6lo piensen en ellos. Y creo que cuando tienes 13 o 14 afios, estas listo para asumir
algtn tipo de responsabilidad. Muchos necesitan tener responsabilidades. Es una oportunidad perfecta
para que los adolescentes de 13 o 14 afios empiecen a hacer de mentores de alumnos mas pequefios y
los ayuden a aprender. Y al mismo tiempo, adquieran dotes de liderazgo.

LAS ESCUELAS EN 2025

Dando un salto adelante en el tiempo, le pregunté a Khan cémo se imagina el sistema escolar en el 2020
o en el 2025.

—¢Como seran las escuelas entonces? —pregunté.

—Me imagino que el aula de 2020 o 2025 (y espero que pase antes que eso, porque yo tengo 2
nifios, uno de 4 y uno de 2 afios) definitivamente sera un aula fisica. Ese espacio va a ser el eje del
aprendizaje. Espero que el aula en si sea diferente de lo que nosotros recordamos, que era como un
museo. En vez de tener 30 nifios en un aula con un maestro, y otros 30 nifios con otro maestro en el aula
de al lado, espero que podamos empezar a romper las paredes. La tinica razén por la que se necesitaban
esas paredes antes era porque la escuela estaba basada en lecciones, en clases. Todos los escritorios
estaban apuntados hacia adelante y los nifios debian observar y tomar notas. Ahora, tendremos un



ambito escolar interactivo. Estaras teniendo conversaciones, estaras aprendiendo a tu propio ritmo,
estaras haciendo trabajos practicos. Entonces, ahora podremos romper esas paredes y tener un espacio
de trabajo comun, amplio y vibrante; un lugar de trabajo silencioso, tan inspirador como una biblioteca.
Y los nifios podran aprender a su propio ritmo.

—¢Y qué haran los maestros?

—Los nifios tendran mentores. Algunos de los mentores podran ser alumnos mas grandes, que
estaran monitoreando a los mas pequefios, y también habra maestros formales que guiaran a los
alumnos y los ayudaran a lograr sus metas.

—¢Habra calificaciones, como en las escuelas actuales?

—Los alumnos no seran evaluados solamente por los resultados de sus examenes. L.os examenes
seguiran siendo importantes, pero los estudiantes también seran evaluados de dos maneras adicionales
que a mi criterio son ain mas importantes. La primera es lo que piensan sus pares sobre ellos. Si estoy
contratando a alguien, eso es lo que a mi me importa: Qué tan bueno eres ensefiando, que tan bueno eres
comunicando. Y la segunda sera tu creatividad, cual sera tu portafolio de cosas que has creado. Esta
bien que hayas sacado una calificacion sobresaliente en un examen de algebra, ;pero puedes aplicar ese
conocimiento? ;Puedes hacer cosas con eso? Entonces, para mi, la escuela sera un lugar en donde los
nifios estaran aprendiendo mas, estaran creando mas cosas, y estaran siendo evaluados con base en estos
criterios.

EL BOOM DE LA EDUCACION EN LINEA

Desde que Khan comenzo6 a colgar sus videos educativos para sus primos en YouTube en 2007 y 2008,
la educacion en linea se dispar6 en Estados Unidos. K12, un sitio en linea con fines de lucro para
estudiantes de primaria que habia nacido antes que el Khan Academy, se expandi6 enormemente gracias
a la revolucion educativa de Khan. Y a partir de 2012 la educacién en linea se extendié masivamente a
las universidades con la creacion de sitios de internet como coursera.org, edx.org y udacity.com que
ofrecen clases universitarias gratuitas a millones de estudiantes.

Varios profesores universitarios estrellas de Harvard, Columbia y otras de las universidades mas
prestigiosas de Estados Unidos comenzaron a ofrecer cursos masivos y gratuitos por internet, y pronto
descubrieron —como le habia ocurrido a Khan— que miles de personas los estaban siguiendo. Al poco
tiempo, estos profesores decidieron crear sus propias empresas de cursos universitarios gratuitos en
linea, conocidos como MOOCS (massive open online courses, en inglés). Y las grandes universidades,
ante el dilema de asociarse con los Moocs o correr el riesgo de ser superadas por ellos, optaron por
sumarse a estos ultimos. Al momento de escribir estas lineas, coursera.org estaba ofreciendo mas de 400
cursos —con videos y examenes interactivos— que en apenas dos afios ya habian sido tomados por 5.5
millones de personas. En Latinoamérica, ademas del Khan Academy, estaban creciendo a toda maquina
portales como educabilia.com, educatina.com y kuepa.com, con conceptos similares. La revolucion
educativa ya era un hecho.

¢SE PUEDE COPIAR SILICON VALLEY?



Cuando terminabamos nuestra entrevista, no pude dejar de preguntarle a Khan sobre el secreto de
Silicon Valley, y si es posible replicarlo en otras partes del mundo. Khan me record6é que no habia ido a
vivir a Mountain View, en Silicon Valley, por decisién propia, sino porque alli se habia mudado Wohl
Capital Management, el fondo de inversiones para el que trabajaba. Sin embargo, Khan reflexion6 que
dificilmente hubiera conocido a gente como Ann Doerr, su primer donante, en muchas otras ciudades de
Estados Unidos o del mundo.

“Es un lugar donde la gente esta acostumbrada a tomar riesgos y apostar fuerte, hasta a hacer
apuestas filantropicas, como ésta. Gente como Ann Doerr, gente como Bill Gates, Google, estan
acostumbrados a considerar constantemente nuevas ideas y decidir a cuales darles una oportunidad.
Obviamente, tienen los recursos para hacerlo. Aqui hay una cultura de tomar riesgos. Riesgos sin fines
de lucro, o riesgos con fines de lucro. Estamos rodeados de personas que estan metidas en la tecnologia.
Todas estas cosas son positivas”, sefialo.

“Por otro lado, hay un costado negativo, y es que es un lugar muy caro para vivir. A mi me ha
tentado muchas veces mudarme a otro lado —agreg6o—. En Khan Academy, tratamos de pagar buenos
sueldos, y podemos hacerlo, pero es dificil competir en salarios con Google o Facebook. Creo que la
gente que trabaja en Khan Academy necesitan buenos sueldos, necesitan poder mantener a sus familias,
pero estan aqui también porque sienten que tienen una mision en la vida, y que pueden hacer una
diferencia.”

Preguntado sobre si se puede replicar el fendmeno de Silicon Valley en la Ciudad de México,
Buenos Aires, Sdo Paulo o alguna otra ciudad latinoamericana, asintié con la cabeza, sefialando que “en
estos tiempos de internet y la conectividad que permite que cualquier persona se pueda conectar con
otra, no hay razon por la que esto no pueda suceder en otro lado”. Lo esencial es que haya una “cultura”
como la de Silicon Valley. Y en esa “cultura” se combinan varios factores, como la propension de los
innovadores con mucho dinero a invertir en nuevos proyectos, la educacién de calidad gracias a la
presencia de una universidad de la talla de Stanford, y la aceptacion social del fracaso como algo natural
en cualquier proyecto innovador, explico.

“La primera cosa positiva es que la gente que se ha hecho rica en Silicon Valley, la generacion
previa de emprendedores, en su gran mayoria no es gente que piensa sobre cuan grande es su casa o
cuan elegante es su automaévil. Obviamente, hay gente con casas grandes y automdviles elegantes. Pero
la cultura en general es de cémo usar tu capital para hacer algo interesante, para hacer la préxima
innovacion. La gente en Silicon Valley, en las fiestas, no alardea acerca de su casa o su auto, sino que
alardean acerca de su proximo proyecto, su proximo equipo de jovenes con quienes estan trabajando en
un proyecto ambicioso. Esas son las cosas de las que estan orgullosos”, me sefial6 Khan.

Asimismo, Silicon Valley tiene una gran reserva de gente bien preparada, y esta gente atrae a otra, y
todos tienen respeto por quienes intentan y fracasan una y otra vez. “Silicon Valley es un lugar donde
gente con educacion de calidad, gente con gran capacidad y conocimiento, esta dispuesta a tomar
riesgos y esta dispuesta a aceptar el fracaso. Creo que en muchas partes del mundo, gente con buena
educacion y gente con habilidades tiene miedo de tomar riesgos. Porque piensan: ‘He logrado tanto
hasta ahora, que si empiezo una empresa y fracaso, mi familia se avergonzara de mi, pensaran que he
desperdiciado mis credenciales’ ”, continud.

“En muchas partes del mundo, eso esta visto como algo negativo. Y en Silicon Valley, el tomar



riesgos y fracasar esta visto como algo positivo. Uno lo sigue intentando una y otra vez. Entonces, creo
que si en cualquier lado del mundo hay acceso al capital y al talento, y hay una cultura que permita
tomar riesgos y fracasar, eso generara un ciclo muy positivo”, concluy®.



S

Zolezzi, Von Ahn y los innovadores sociales

“La tecnologia debe llegar a los mas necesitados”™

Muchos todavia no conocen el nombre de Alfredo Zolezzi, pero es probable que pronto lo hagan.
Zolezzi es un disefiador industrial chileno que ha inventado un sistema de purificacién que promete
darle agua potable a las 780 millones de personas en todo el mundo que actualmente reciben sélo agua
contaminada, y a las 2 500 millones de personas que no tienen servicios sanitarios adecuados. Segun me
lo describi6 —quizas con exceso de entusiasmo, pero también con aparente sinceridad— Vivek
Wadhwa, el vicepresidente de innovacion de Singularity University y profesor de las universidades de
Duke y Emory, “Zolezzi es el Thomas Alva Edison de America Latina”, equiparandolo con el pionero
del bombillo eléctrico. Pero, lo que es ain mas interesante, Zolezzi es uno de los varios innovadores
sociales latinoamericanos que habiendo podido vender su invento por millones de délares, esta armando
una empresa sin fines de lucro para asegurarse de que —independientemente de que él gane una fortuna
con otros usos de su descubrimiento— su sistema de purificacién de agua llegue de la forma mas barata
a los mas pobres del planeta.

Zolezzi empezd a experimentar con la purificacion del agua en 2010 con la ayuda de varios
cientificos en el pequefio laboratorio de su empresa Advanced Innovation Center (AIC) en Vifia del Mar,
Chile. Desde hacia varios afios, Zolezzi habia estado trabajando en proyectos de innovacion en el campo
petrolero y minero, algunos de ellos con relativo éxito y enorme potencial. Pero no estaba satisfecho
con su vida. Ya tenia 55 afios, y una de sus maximas invenciones —un sistema que convertia petrdleo
solido en petrdleo liquido, que habia desarrollado con ayuda técnica del Departamento de Energia de
Estados Unidos, y que permitia reactivar pozos petroleros que habian estado abandonados desde hacia
afilos— le estaba dando enormes dolores de cabeza. Segtin me relatd Zolezzi, varios de sus socios en el
proyecto se habian peleado entre ellos por el control de la empresa luego de que un banco de Nueva
York valorara en 15 000 millones de ddlares el impacto global de la tecnologia que habia desarrollado, y
la compaiiia que habian creado estaba paralizada por un proceso de arbitraje que llevaba varios afios.

Ya desde hacia algunos afios, Zolezzi habia estado fantaseando con dedicarse de lleno a la
innovacion con un proposito social que le diera mayor sentido a su vida. “Un dia, descubri que ocupaba
80% de mi tiempo en sobrevivir. Estaba pasando poco tiempo con mi familia, y usando poco tiempo
para crear. Alli, entré en una fase de busqueda”, me relat6 en una entrevista.l Y en 2010, mientras
experimentaba con la conversion de petroleo en plasma para mejorar los procesos en las refinerias
petroleras, se le ocurri6 utilizar un método parecido para el agua. “Me dije a mi mismo: ‘Hasta ahora,



buscar petroleo liquido solo nos ha traido problemas. Hay que inventar otra cosa. {Qué pasa si en lugar
de iniciar plasma a partir de un crudo de mala calidad, lo hacemos a partir de agua de mala calidad?
;Podremos convertir agua contaminada en agua potable? Un nifio se esta muriendo cada 21 segundos en
algun lugar del mundo por el agua contaminada. ; Podremos inventar una tecnologia que termine con
esa tragedia?”?

LA PUESTA EN MARCHA DEL PROYECTO

Con la ayuda de varios cientificos y acuerdos de cooperacion de su laboratorio de Vifia del Mar con la
NASA, Zolezzi desarrollo su aparato purificador de agua, el Plasma Water Sanitation System. Se trata de
un aparato relativamente sencillo que consiste de un tubo de vidrio con una recamara interna que, con
una descarga eléctrica, convierte el agua sucia en plasma, y luego transforma el plasma en agua potable.
La gran ventaja del aparato de Zolezzi era su simplicidad —el convertir el agua en plasma hace que se
mueran todos los virus y las bacterias— y que su costo es mucho menor a otras tecnologias para
purificar agua. Sin embargo, Zolezzi no tenia una institucion de renombre mundial para respaldar su
invento. ; Como podia salvar el mundo con una empresa en Vifia del Mar que nadie conocia?

Zolezzi decidi6 que antes de salir a vender su producto, necesitaba ponerlo a prueba en una zona de
alta pobreza y sin agua potable, para luego poder mostrar sus resultados. Su primer paso fue contratar a
un laboratorio en Chile para que examinara el agua que producia su aparato, y certificara que cumplia
con las normas sanitarias chilenas. Acto seguido, cuando ya tenia el certificado en mano, el innovador
chileno se acerco a la organizacion Un techo para mi pais para pedirles que le ayudaran a encontrar una
poblacién relativamente pequefia, organizada y con ganas de mejorar sus condiciones de vida, para
poner la tecnologia a prueba.

Un techo para mi pais conocia como nadie los asentamientos precarios de Chile, porque la
organizacion sin fines de lucro se dedica desde hace mas de una década a reclutar jovenes voluntarios
—1la mayoria de ellos universitarios— para construir viviendas prefabricadas en dos dias para los
habitantes de esas poblaciones. En agosto de 2011, los representantes de Un techo para mi pais le
dijeron a Zolezzi que habian encontrado una comunidad ideal para el experimento: el Campamento San
José de Cerrillos, en Santiago de Chile. “Me dijeron que era una comunidad pequefia y muy bien
organizada. Entonces, en lugar de ir a las autoridades de salud y pedir autorizacion, lo que hubiera
tardado quien sabe cuanto tiempo, fuimos e instalamos el equipo junto con la gente”, recuerda Zolezzi.

—¢Eso era legal? —Ile pregunté.

—No tengo idea —respondio6 Zolezzi, soltando una sonrisa—. Pero fuimos y lo hicimos junto con la
gente. La solucion fue cocreada con los pobladores.

El aparato de Zolezzi empez6 a producir agua potable para 19 familias, entregando 50 litros de agua
potable por dia a cada nucleo familiar. Antes, los pobladores del Campamento San José —
especialmente los nifios y los ancianos— habian sufrido todo tipo de enfermedades vinculadas a las
aguas contaminadas. Tras la llegada del purificador de agua, las condiciones de salud de los pobladores
mejoraron sustancialmente. La gente dejo de enfermarse, se redujeron los gastos médicos de los
pobladores, se elimind la necesidad de comprar agua embotellada, y se terminé la necesidad de hervir el
agua. “Los resultados fueron inmediatos: estabamos empezando a lograr conectar la ciencia con la lucha



contra la pobreza”, recuerda Zolezzi.>

“ME HABIA GASTADO TODOS MIS AHORROS”

El experimento del Campamento San José habia sido un éxito, pero ahora Zolezzi tenia un serio
problema: se habia quedado sin fondos. Entre los sueldos de los ingenieros y cientificos que trabajaban
en su empresa, los gastos para desarrollar el sistema purificador de agua y la instalacion de los equipos
en el Campamento San José, se habia gastado 5 millones de ddlares de sus ahorros, que eran producto
de la venta de una pequefia parte de su nueva tecnologia para convertir petrdleo sélido en liquido.

“No me quedaba un peso. Habia metido 100% de mis ahorros, y un poco mas, en el proyecto —
recuerda Zolezzi—. Pero no queria ir a los bancos, ni a los inversionistas de riesgo. No queria seguir el
camino estandar de vender la tecnologia a una gran corporacion, que la utilizaria para productos
destinados a la gente con recursos que pudiera pagarla. Queria asegurarme de que esta tecnologia
llegaria primero a quienes mas la necesitan.”

Zolezzi no sOlo queria inventar una nueva tecnologia, sino también crear un nuevo modelo de
negocios que tuviera sentido social. “Yo no queria renunciar a hacer negocios, ni a ganar dinero. Por el
contrario, yo queria ganar dinero. Pero queria asegurarme de que esta nueva tecnologia llegara a los
sectores mas necesitados”, explica el inventor. Estaba buscando un nuevo modelo de negocios que le
permitiera lucrar con la venta de su tecnologia a empresas para usos industriales —por ejemplo, para las
fabricas de bebidas gaseosas— y al mismo tiempo asegurar que se pudiera vender sin fines de lucro a
quienes carecen de agua potable en todo el planeta.

Zolezzi tenia bien claro que 90% del agua que se consume en el mundo se utiliza para la industria y
la agricultura, y que s6lo 10% restante se destina para el uso doméstico. Y también sabia muy bien que
una buena parte de este dltimo 10% va para los sectores medios y altos, y nunca llega a los pobres. Su
temor era que si vendia su tecnologia a empresas industriales o agricolas, estas ultimas nunca tendrian
como prioridad producir agua limpia para los habitantes méas pobres de Africa, Asia y Latinoamérica.
Con suerte, la utilizarian marginalmente para ese proposito, poniéndola a cargo de su departamento de
responsabilidad corporativa. Zolezzi tenia ambiciones mas grandes: queria que su proyecto salvara
cientos de millones de vidas a escala mundial.

Practicamente quebrado, y en buisqueda de ayuda externa para seguir con su proyecto humanitario,
Zolezzi logré a través de sus amigos de Un techo para mi pais una cita con la Fundacién Avina, un
grupo dedicado a fomentar el desarrollo sustentable en Latinoamérica. Sabia que la fundacion tenia el
dinero, y los contactos, para ayudarlo. En las oficinas de la Fundacién Avina en Santiago de Chile, fue
recibido por Guillermo Scallan, el director de proyectos de innovacion social de la institucion.

SCALLAN: “AL PRINCIPIO, ME PARECIO UN LOCO”

La primera reaccion de Scallan tras escuchar la historia de Zolezzi en su oficina fue de escepticismo y
desconfianza. El relato de Zolezzi sobre sus peripecias con su invento para convertir petroleo sélido en
liquido, y su aseveracion de que habia descubierto un sistema barato para resolver el problema del agua



en el mundo sonaba demasiado fantastico para ser cierto. Scallan no pudo sino preguntarse si Zolezzi
era un innovador de talla mundial que habia inventado una tecnologia de 15 000 millones de ddlares
para transformar el petroleo, o si era un mitbmano o un embustero.

Si Zolezzi realmente habia inventado esa tecnologia para la industria del petrdleo, ;como explicar
que no la habia vendido?, pensaba Scallan mientras escuchaba a su visitante. Y si le habian ofrecido 800
millones de doélares, con un adelanto de 80 millones de ddlares, pero la transaccion no se habia podido
consumar por los desacuerdos entre los socios del proyecto, como le estaba contando Zolezzi, ;como
explicar que el caso no hubiera salido en las primeras planas de los diarios chilenos? Scallan escuch¢ a
su visitante con paciencia, pero con enormes dudas.

“Al principio me pareci6 un loco, como muchos locos que llegan a mi oficina”, recuerda Scallan con
una sonrisa, agregando que no era la primera vez que recibia a un inventor que aseguraba haber
trabajado para la NAsA, y que habia hecho un descubrimiento cientifico extraordinario que no habia
prosperado por problemas legales. “Cuando me conto la historia de como habia perdido la oportunidad
de vender su patente del petrdleo, no se la crei. Le dije: ‘Mira, discilpame que te lo diga, pero no te
creo. Me gustaria que me traigas los antecedentes del caso, los arbitrajes que dices que se estan
haciendo, para que los vea un abogado de nuestra confianza’.”*

A los pocos dias, Zolezzi empezo6 a enviar documentos a la Fundacién Avina, y Scallan empezo6 a
tomarlo mas en serio. Scallan le pidi6 al conocido abogado chileno Juan Pablo Hermosilla que revisara
los papeles del arbitraje de la empresa que habia enviado Zolezzi, y el abogado concluy6 que la historia
de Zolezzi no era un cuento chino. Y Scallan comprob6 que los inventos de Zolezzi habian sido
probados con éxito en siete campos petroleros en Utah, Estados Unidos.

Simultaneamente, Scallan encontré que en el directorio de Advanced Innovation Center (AIC), la
empresa de Zolezzi, figuraban cientificos de talla mundial. Uno de ellos, el doctor Rainer Meinke, que
es una autoridad mundial en magnetos y superconductividad, y tenia mas de 100 publicaciones en las
principales revistas cientificas del mundo, justo habia venido a Chile para una conferencia.

“Cuando conoci a Meinke y le pregunté por qué estaba en Chile, y por qué estaba con Zolezzi, me
dijo que habia trabajado mucho tiempo con la NAsA desarrollando escudos magnéticos y tratando de
resolver como el hombre se va a mover en el espacio en el futuro, pero que Zolezzi le habia dado un
nuevo sentido a su vida como cientifico al ofrecerle ayudar a salvar vidas en todo el mundo —recuerda
Scallan—. Superé mis dudas iniciales muy pronto”, recuerda Scallan.”

LA PRIMERA VALIDACION INTERNACIONAL

Scallan comenzo6 a evaluar seriamente la posibilidad de que Avina comenzara a financiar el proyecto de
agua de Zolezzi. “Alfredo llegd técnicamente quebrado a Avina: no tenia un peso mas para seguir
adelante, no podia seguir pagando sueldos. Nosotros decidimos apoyarlo, pero para asegurarnos de que
el proyecto era serio armamos una ruta de varios pasos con él, para que el dinero fuera desembolsado
una vez cumplido cada paso”, recuerda Scallan. La Fundacion Avina decidi6 aportar 600 000 ddlares,
entre fondos propios y recaudados de otras fundaciones, para las primeras etapas de la colaboracion
conjunta.

El primer paso, y el mas importante, era lograr una validacion internacional del proyecto del agua.



Lo que Zolezzi habia hecho en el Campamento San José era muy bonito, y era buena publicidad para el
proyecto, pero sin una validacion internacional no seria tomado muy en serio por los inversionistas
internacionales. De manera que la Fundacion Avina dio los recursos para iniciar los tramites de
validacion del sistema de purificacion de agua de Zolezzi en la National Sanitation Foundation (NSF) de
Estados Unidos, y para registrar las patentes ante la Oficina de Patentes y Marcas de Estados Unidos. Si
la NsF certificaba que el agua producida por el aparato de Zolezzi era potable, la Fundacion Avina
seguiria financiando los tramos siguientes del proyecto.

Poco después, a fines de 2013, lleg6 el veredicto de la Nsr. El organismo habia comprobado que la
tecnologia de Zolezzi lograba convertir agua contaminada en agua potable. El reporte de la NSF decia
que no se habia encontrado ninguna bacteria ni virus vivo en el agua que se habia obtenido con el nuevo
sistema de purificacién. Era la validacion que Zolezzi y la Fundacién Avina estaban esperando para
seguir adelante.

EL NUEVO MODELO DE INNOVACION SOCIAL

Zolezzi recuerda que en sus primeras conversaciones con la Fundacién Avina lo que mas le entusiasmo
fue la sugerencia que recibié para poder concretar su objetivo humanitario. “Cuando le conté a Scallan
que ya no me quedaba un peso, y que no me quedaba otro remedio que empezar a conversar con fondos
de capital de riesgo, me dijo que Avina me podia apoyar con dinero para pagar patentes, sueldos y viajes
para que no cayera en los brazos de los fondos de capital de riesgo hasta que no tuviera un producto
validado, que me permitiera entrar en una negociacion sin tener que traicionar a mis principios —
recuerda Zolezzi—. Su respuesta me encant.”®

Con la ayuda de la Fundacion Avina, Zolezzi cre6 una férmula de innovacién social que le
permitiria hacer llegar el agua potable a los pobres. Zolezzi por un lado venderia su tecnologia de
purificacion de agua para usos industriales, y por el otro lado crearia una organizacion humanitaria
mundial a la que le cederia los derechos para regalar equipos de agua potable a los pobres.

“Todas las tecnologias maravillosas que usamos estan hechas para aquellos que las pueden pagar —
me explico Zolezzi—. Si se la vendo a una corporacion, van a desarrollar productos para los sectores de
mas ingresos: equipos para cocinas, restaurantes, oficinas, etcétera. Hay 2 500 millones de personas que
manejan automoviles, y que cuando llegan a su casa tienen que tomar agua embotellada. Imaginate
poder desarrollar un aparatito que la gente pueda poner en su cocina y que convierta agua contaminada
en agua potable. Es un mercado de miles de millones de doélares. Pero yo quiero hacer algo mas que
irme a mi casa con un cheque. ;Para qué sirve la tecnologia si se sigue muriendo un nifio cada 21
segundos por falta de agua? Yo estoy empecinado en demostrar que es posible innovar también en los
modelos de negocios, en hacer converger la innovacién social con la innovacién tecnolégica.””

“NUNCA FUI UN GENIO, NI UN SUPERDOTADO”

Una de las cosas que mas me sorprendieron de Zolezzi es que, aunque Wadhwa y otros gurues de la
innovacion de Estados Unidos me lo describieron como un genio, no tiene una formacion cientifica, ni



grandes diplomas de posgrado. Zolezzi estudi6 en la escuela privada Mackay School de Vifia del Mar, y
luego se gradu6 de la Escuela de Arquitectura y Disefio de la Universidad Catolica de Valparaiso con el
titulo de disefiador industrial. Durante todos sus estudios fue un entusiasta deportista —jugaba al rugby,
obtuvo un cinturén negro de Taekwondo y mas tarde empezo6 a correr maratones— pero nunca fue el
primer alumno de su escuela.

“Yo siempre fui muy creativo, desde chiquito, pero nunca fui un genio, ni un superdotado, ni nada
parecido —sefialo—. Fui a un buen colegio, a una buena universidad, pero era un estudiante que no fue
ni primero ni segundo lugar en clase. Tenia buenas notas, pero no era brillante.”8

Mientras estudiaba en la Universidad Catolica de Valparaiso, comenz6 a inventar cosas nuevas,
como un semaforo distinto, una maquina para pintar objetos y una variante del airbag, la bolsa de
proteccion contra los accidentes automovilisticos. Mas adelante, se puso a trabajar en el uso del
ultrasonido para mejorar la productividad del cobre, lo que lo llevé a Rusia para trabajar en
colaboracion con cientificos rusos durante varios afios. De alli paso, entre varios otros proyectos, a
trabajar en el uso de frecuencias de ultrasonido para transformar petréleo sélido en liquido. En todos los
casos, segun me explico, su rol ha sido el de desarrollar ideas, y luego juntar a cientificos que puedan
convertirlas en realidad.

“No soy un cientifico, no hago la ecuacion. Si lo necesito, busco a un cientifico que la haga”, dijo
Zolezzi en una ocasion. “Yo tengo un modelo y hago que las cosas funcionen. Lo que impacta a la gente
es que se dan cuenta de que no soy ningun genio, que no tengo doctorados, que no soy experto en
nada.”®

EL DESPEGUE DEL PROYECTO

El proyecto de Zolezzi empez6 a tomar cuerpo a escala mundial en 2014, cuando la empresa del
innovador chileno y la Fundaciéon Avina, con la ayuda del Banco Interamericano de Desarrollo y otras
organizaciones y corporaciones internacionales, iniciaron un plan piloto para probar el nuevo
purificador de agua en Ghana, India, Kenia, Bolivia, Brasil, Paraguay, Chile y Haiti. ;Por qué tantos
paises?, le pregunté a Zolezzi. Porque no es lo mismo instalar equipos de purificacion de agua en el
altiplano de Bolivia, a temperaturas bajisimas, que en un pais tropical con altas temperaturas. Antes de
invertir millones de dolares en el proyecto era necesario asegurarse de que va a funcionar, explico.

“Una vez que termine el programa piloto, se va a definir cual es el equipo que se va a producir
definitivamente”, dijo Zolezzi. Su empresa ya estaba en negociaciones avanzadas con dos gigantescas
multinacionales —Pentair, una de las lideres mundiales en filtros y bombas de agua de uso industrial, y
Jarden, otra empresa lider en articulos de cocina y electrodomésticos— para construir los equipos de
purificacién de agua. “Quisimos dos fabricantes, porque es peligroso tener sélo uno.”!? Si todo marcha
bien, para 2016 el aparato de Zolezzi estaria brindando agua potable a decenas de millones de personas
en todo el mundo.

Pero lo que entusiasmaba a Zolezzi ain mas era su proyecto de crear una organizacion humanitaria
que canalizara la nueva tecnologia hacia los mas pobres. No se trataba de una idea nueva —el Premio
Nobel Mohammad Yunus, entre otros, habia lanzado hace afios la idea de “empresas sociales” sin fines
de lucro, que ya se estaban poniendo a prueba en varios paises—, pero Zolezzi estaba convencido de



que su formula de cooperacion entre empresas con y sin fines de lucro seria mucho mas efectiva.

Bajo el plan trazado con la Fundaciéon Avina, Zolezzi estableceria una corporacion multinacional con
fines de lucro, con sede en Estados Unidos, que venderia su tecnologia a empresas de articulos
electrodomésticos o a fabricantes de gaseosas, que actualmente requieren mas de 80 litros de agua para
producir un litro de sus bebidas, y podrian hacer enormes ahorros de agua. Pero la corporacién con fines
de lucro de Zolezzi le daria su tecnologia gratuitamente a una Alianza para el agua que se crearia
uniendo a varias organizaciones no gubernamentales. Y la Alianza para el agua, a su vez, seria duefia de
10% de la empresa con fines de lucro de Zolezzi, para que tuviera asegurado un ingreso constante y no
tuviera que depender exclusivamente de donaciones. Seria un nuevo modelo integrado de innovacién
social que incluiria a empresas con fines de lucro y organizaciones humanitarias.

“Nuestra tecnologia puede ser superada muy rapidamente, y probablemente lo sera, como siempre
ocurre con cualquier tecnologia. Lo importante es que perdure este nuevo modelo de innovacion social,
que sirva como un canal de distribucion de las nuevas tecnologias hacia los mas pobres”, me explic
Zolezzi.l! Su corazén, evidentemente, no estaba en el costado cientifico de su invento, sino en el social.

ASHOKA'Y LOS EMPRENDEDORES SOCIALES

Al igual que Salman Khan, el creador del Khan Academy que esta revolucionando la educacion en el
mundo, Zolezzi es parte de un movimiento cada vez mas extendido de emprendedores sociales. Los
idolos de estos empresarios no son Bill Gates, ni Steve Jobs ni otros innovadores que vendieron sus
patentes por cientos de millones de ddlares, sino otros —menos conocidos— que estan tratando de
mejorar el mundo. Sus héroes son gente como Nicholas Negroponte, el director del programa Una
laptop para cada nifio, del Laboratorio de Medios del Massachusetts Institute of Technology (MIT), que
ya ha entregado computadoras laptop de unos 150 doélares para ser distribuidas a casi dos millones de
nifios en todo el mundo; o los fundadores del Soccket, una pelota de futbol de 99 ddlares que tras ser
utilizada en un partido genera energia suficiente para alumbrar una choza durante varias horas, y tantos
otros que estan mucho mas interesados en salvar el mundo que en convertirse en billonarios.

Muchos de estos innovadores estan siendo ayudados por fundaciones dedicadas a estimular
empresas sociales, como Ashoka. Fundada en 1980, Ashoka ya tiene filiales en 70 paises, y le ha dado
ayuda financiera y técnica a unos 3 000 emprendedores sociales. ;Coémo funciona? Ashoka escoge a
innovadores con buenas ideas para mejorar las condiciones de vida de los pobres, y les paga un salario
por unos tres afios para que puedan dedicarse de lleno a desarrollar sus proyectos. Ademas, les da
asesoramiento estratégico y legal.

“Buscamos emprendedores que estén en la etapa temprana de sus proyectos y con ideas muy
poderosas para resolver una problematica social, y buscamos apoyarlos para que puedan concretarlos”,
me dijo Armando Laborde, director de Ashoka para México y Centroamérica. “Después de pasar por un
proceso de seleccion muy riguroso, que consta de muchas entrevistas, Ashoka les ofrece cubrir sus
gastos personales y ayuda para entrar en contacto con fundaciones, empresarios y medios, para que
puedan madurar su negocio.”

Paula Cardenau, la ex directora de Ashoka para Argentina y América Latina, es una de las muchas
emprendedoras sociales que tratan de ayudar a los 31 millones de jovenes latinoamericanos que no



estudian ni trabajan —los famosos “ni-nis”— de los sectores mas pobres de la sociedad. Cardenau
observé que cada vez mas corporaciones estan “tercerizando” servicios digitales, contratando a otras
empresas para que les brinden servicios de marketing en Facebook, Twitter u otras redes sociales,
digitalicen archivos o transcriban grabaciones de audio a texto. Cardenau at6 cabos y se pregunto: ;Por
qué no crear una empresa social que preste estos servicios, contratando a jovenes “ni-nis”, que en
muchos casos se pasan el dia en las redes sociales y las manejan perfectamente?

En 2013 cre6 Arbusta, una empresa social que precisamente ofrece estos servicios a empresas de
todo tipo. “Las chicas no podian creer que podian ganar dinero jugando en el Facebook —recuerda
Cardenau—. Otro impacto de Arbusta es ir de a poco generando un cambio cultural dentro del sector
corporativo, mostrando que jovenes y mujeres de contextos postergados pueden proveer servicios de
calidad.”1?

En 2014 los jovenes “ni-nis” de Arbusta ya estaban trabajando para varias grandes empresas,
incluyendo Mercado Libre y el Grupo RHUO. Simultaneamente, Arbusta estaba creando una plataforma
de internet ofreciendo servicios de “microtareas”, como desgrabaciones de conferencias o entrevistas.

;Pero no estan explotando a estos jovenes, pagandoles menos que a otros empleados?, le pregunté a
Cardenau. Si no es asi, ;por qué las empresas contratarian los servicios de Arbusta? Cardenau respondi6
que, por el contrario, Arbusta les paga a muchos jovenes salarios mas altos de lo habitual. Y las
empresas contratan a Arbusta porque saben que le estan dando una oportunidad a jovenes que no tienen
posibilidades de acceder a trabajos, algunos incluso con historias de delincuencia. “Muchas empresas lo
cuentan como responsabilidad social, pero no es tal cosa porque no estan haciendo una donacion: estan
pagando por un servicio”, afirma Cardenau.

A simple vista, Arbusta podria parecer una organizacion filantropica como tantas otras. Sin embargo,
es una empresa social: tiene un plan de negocios, y quiere tener ganancias y ser autosustentable, en
lugar de vivir de donaciones. “No sé si Arbusta alguna vez va a dar dividendos, pero ninguno de los que
estamos aca pensamos en eso. Estamos pensando en ayudar a cada vez mas personas”, concluyo
Cardenau.

PELLIZARI, LA ARGENTINA QUE HACE ROPA
PARA DISCAPACITADOS

Beatriz Pellizari, otra de las beneficiarias de Ashoka en Argentina, cre6 una empresa social llamada
Amagi, que se dedica a fabricar y vender ropa de ultima moda a personas con discapacidad. Segun me
cont6é Pellizari, ella tuvo un accidente automovilistico a los 18 afios que la dejo sin poder caminar
durante un afio y medio, y desde entonces siempre habia estado pensando qué podia hacer para ayudar a
mejorar la autoestima y la insercion social de los discapacitados. Una de las cosas que mas recordaba de
su época de incapacitada motriz era su frustracion por no poder vestirse sola, lo que le quitaba toda
privacidad, ni poder ponerse ropa de moda. En 2011, comenz6 a desarrollar la idea de crear ropa
elegante para discapacitados, y cre6 una empresa llamada Amagi, que significa “libertad” en sumerio.
“Queremos que las personas que tienen discapacidad puedan vestirse solas, sin ayuda de nadie, y
que puedan sentirse comodas, lindas, a la moda”, me explicé Pellizari. “En América Latina no habia
empresas que se dedicaran a eso. Hay empresas internacionales que se dedican a eso, pero no son



empresas sociales, y por lo tanto cobran mucho, porque hay que importar esa ropa. Ese tipo de ropa era
inaccesible para una poblacién de clase media. Entonces, empezamos a pensar en esto con un gran
énfasis en la estética, porque la indumentaria ayuda mucho a la autoestima.”'3

El mercado de Amagi es potencialmente enorme: se estima que 15% de la poblacion mundial tiene
discapacidades. Segun datos de la Organizacion Internacional del Trabajo (0IT), tan sélo en Argentina
hay 5.1 millones de personas discapacitadas y 21% de los hogares tienen al menos una persona con
discapacidad. Poco después de desarrollar un plan de negocios, Pellizari llevé su idea a un concurso de
planes de negocios en Holanda, y gand el primer premio de empresas sociales. Con ese galardon, y la
ayuda de sus colegas de Ashoka y otra incubadora social llamada Enjambre, Pellizari consiguié su
primera inversion de 10 000 dolares de un fondo brasilefio. A partir de alli, Amagi empez6 a disefiar sus
propias colecciones de ropa, fabricada por otra empresa social llamada La Costurera. Llegaron mas
inversiones y la empresa comenzo6 a rodar.

“Esta es una empresa social: tiene fines de lucro, pero no tiene repartos de ganancia, como una
empresa tradicional —me explico Pellizari—. Se reinvierte en el negocio para hacerlo crecer, y generar
mas negocios, y hacer una cadena de valor con otras empresas sociales. Pagamos sueldos, pero no
distribuimos ganancias. Y estamos bien alejados del modelo de la filantropia tradicional, porque
queremos ser autosostenibles.”

Segin me confesd Pellizari, su gran inspiracion ha sido el premio Nobel de la Paz de Bangladesh,
Muhammad Yunus, y sus propuestas sobre las empresas sociales. Yunus es mas conocido mundialmente
como el fundador de los microcréditos para los pobres —su Grameen Bank le mostr6 al mundo c6mo
los pobres pueden ser sujetos de crédito y pagan sus deudas con mayor puntualidad que los ricos— y
gano el Premio Nobel precisamente por esa labor. Sin embargo, desde hace varias décadas su principal
cruzada es imponer la idea de las empresas sociales y difundirla en todo el mundo.

YUNUS: “EL CAPITALISMO SE FUE POR EL. MAL CAMINO”

Tuve la oportunidad de entrevistar a Yunus en dos ocasiones, en 2007 y 2013, y su propuesta sobre las
empresas sociales me parecié fascinante. Esperaba encontrarme con un idealista iluso, con poca
conexion con la realidad. Sin embargo, me encontré con un idealista pragmatico, con un excelente
conocimiento del mundo de los negocios. Yunus estudié economia en la Universidad de Vanderbilt, en
Estados Unidos, y después de su graduacion regresé a Bangladesh para ensefiar alli. Pero, segiin me
conto, al poco tiempo se aburri6 de ensefiar teorias economicas y decidio entrar en accion: en 1974 se
enter6 de que mujeres muy pobres de una aldea vecina estaban siendo explotadas por prestamistas, y
decidio prestarles 27 dolares de su propio bolsillo a 42 de ellas, sin pedirles garantias.

Muy pronto, descubrié que las mujeres pagaban sus deudas con absoluta puntualidad. El motivo era
muy sencillo: no querian caer nuevamente en manos de los prestamistas. En los afios siguientes, Yunus
cred su ahora famoso Grameen Bank de los pobres, que desde entonces ha prestado mas de 6 000
millones de ddlares, con un porcentaje de repago de 99 por ciento. Y tras ganar el Premio Nobel en
2007, Yunus —a través de la Fundacion Yunus— se dedico de lleno a repetir esa experiencia con otras
empresas parecidas, y a predicar un “capitalismo social” que coexista con el capitalismo exclusivamente
concentrado en las ganancias.



Cuando lo entrevisté por primera vez, durante una visita suya a Miami, Yunus me dijo que “el
capitalismo se fue por el mal camino” al desentenderse de su funcion social. Entonces, en lugar de hacer
donaciones, los empresarios deberian crear —ademas de sus empresas con fines de lucro— “empresas
sociales”, que son autosuficientes y mucho mas sostenibles que las organizaciones no gubernamentales
o filantropicas que dependen de la caridad. Las empresas sociales propuestas por Yunus operan como
cualquier empresa, pero las ganancias se reinvierten en la empresa, o en otras empresas sociales, y los
accionistas no cobran dividendos, sino que sélo aspiran a recuperar su inversion inicial.

“Mientras que en una empresa tradicional el objetivo es ganar dinero, en una empresa social el
objetivo es resolver un problema social”, me explicé.!# “En las empresas sociales, no vamos a hacer
dinero para nosotros. No obtendremos ninguna ganancia personal de esta compafiia. Podemos recuperar
el dinero que invertimos, pero nada mas que eso, porque creamos esta compafila para resolver
problemas humanos, y ésa es nuestra intencion.”

Intrigado, le pregunté a Yunus si no es un poco ilusorio pensar que los empresarios van a crear
empresas para resolver problemas sociales. ;Acaso los empresarios no hacen negocios exclusivamente
para ganar dinero?, abundé.

“Yo les digo a los empresarios que en vez de regalar dinero, lo inviertan en un negocio social, para
que ese dinero haga el mismo trabajo que cuando uno hace una donacién... pero que se recicle. En vez
de donar para caridad, yo les estoy pidiendo invertir en un negocio que hace exactamente lo mismo, un
negocio para crear empleo, un negocio para proveer salud, un negocio para crear vivienda, lo que tu
quieras hacer. Pero va a ser hecho en forma de negocio para que el dinero que inviertas en él regrese a
tus manos, y tu lo puedas volver a invertir. Entonces el dinero estara repetidamente trabajando para ti,
resolviendo un problema, y ésa es una forma mucho mejor de utilizar el dinero que darlo a la caridad.
En obras de caridad el dinero sale, hace un gran trabajo, pero no vuelve. Si haces lo mismo creando un
negocio social, el dinero sale, hace el mismo trabajo, pero regresa a tus manos y lo puedes volver a
invertir.”®

“LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
QUEDO DESACTUALIZADA”

Yunus me cont6 varios ejemplos de empresas sociales que estan operando con gran éxito en todo el
mundo. En Bangladesh, por ejemplo, se ha creado un hospital oftalmologico que realiza unas 10 000
cirugias de cataratas por afio y es una empresa social. “En nuestro pais tenemos muchos pacientes con
cataratas, pero no tenemos la infraestructura suficiente para hacer cirugias de cataratas para todos.
Entonces, hemos creado un hospital dedicado especialmente a las cirugias de cataratas. Hicimos la
inversion, tenemos un edificio hospitalario muy bonito, tenemos todos los equipos, los cirujanos y la
gente que se necesita para esto. Y hacemos estas cirugias. Lo que hacemos es cobrar el precio de
mercado en las ciudades, y de ahi obtenemos dinero para poder hacer la cirugia practicamente gratuita a
la gente de otras partes del pais que no tiene recursos. Como cobramos dinero a los de arriba, podemos
brindar nuestros servicios practicamente gratis a los de abajo. Asi que en conjunto, todo el hospital tiene
el dinero suficiente para cubrir todos sus gastos, y no tenemos que buscar donantes para mantenernos a
flote.”16



El Premio Nobel agreg6 que el hospital no rechaza a nadie. Gracias a que se maneja como un
negocio, “el hospital tiene el suficiente dinero para cubrir todos los costos del edificio, de los equipos,
de los cirujanos, de las enfermeras y todo lo demas. Y como el dinero de la inversion regresa, podemos
crear un nuevo hospital cada afio con el dinero que regresa de ese hospital. De manera que estamos
creando una cadena de hospitales en todo el pais”.

—¢Qué incentivos usted sugeriria darles a los empresarios para que inicien empresas sociales? —le
pregunte.

—El incentivo es tu logro, el que hayas hecho algo que todo el mundo aplaude —respondié—. Si
resuelves un problema, todo el mundo te aplaudira, sin importar quien seas, porque has hecho algo por
la humanidad. Si has ayudado a resolver un pequefio problema, recibiras admiracion, recibiras
agradecimiento. Si ayudas a resolver un gran problema, entonces todo el mundo estara a tus pies,
porque has hecho algo por el mundo que no se habia hecho antes. Entonces, ésa es la parte importante,
que si ti haces algo como persona, como compaifiia, la gente no lo olvidara.

—¢Y eso alcanza para convencer a los empresarios? —insisti.

—Si. Si tu sigues unicamente haciendo dinero, la gente no te recordara, porque no estas siendo util
para ellos, y solo lo has hecho para ti. Asi que si eres egoista, puedes seguir siendo egoista, y a nadie le
va a importar de ti, porque todo lo que has hecho es para ti. Pero si tt eres generoso y has hecho algo
por otros, entonces todo el mundo te recordara. Después de todo, estamos en este planeta por un periodo
muy corto. S6lo venimos, nos quedamos por un rato, decimos adids, y nos vamos. Y mientras estamos
aca, si queremos dejar un grano de arena en este planeta, tenemos que hacer algo por lo cual la gente
nos recuerde. De eso se tratan las empresas sociales. La gente siempre dice: “;Cual es el incentivo en el
negocio social, si no hay dividendos para los inversionistas?” Y yo digo que estoy de acuerdo en que
hacer ganancias es un gran incentivo, pero no estoy de acuerdo en que la ganancia sea el tnico
incentivo. Hay muchos otros incentivos. Hacer dinero trae felicidad, yo estoy de acuerdo, pero hacer
felices a otros trae super felicidad. Eso es lo que no estamos viendo. A través de los negocios sociales
traemos la super felicidad. Y una vez que uno comienza a involucrarse en los negocios sociales, uno
comienza a disfrutar esa superfelicidad.

—Pero, profesor Yunus, cuando usted propone que las empresas funden compafiias sociales en vez
de hacer obras de caridad, esta diciendo usted que toda la nocion de responsabilidad social corporativa
esta desactualizada? —Ile pregunté.

—La idea de la responsabilidad social corporativa vino de una buena causa, porque las
corporaciones comenzaron a sentir que en el dia a dia del negocio no tenian tiempo para hacer algo
bueno por la sociedad, y que sdlo estaban buscando hacer dinero. Entonces surgio la idea de la
responsabilidad social corporativa, una manera en que a fin de afio tu contabas tu dinero, veias cuanto
habias ganado, y decidias donar algo de esa ganancia para ayudar a la gente que lo necesita. Y asi
comenzo la responsabilidad social corporativa. Pero con el tiempo, incluso esa idea comenzd a ser
comercializada. La gente comenzo a pensar: ;por qué debo dar dinero para ayudar a otra gente, en lugar
de usar ese dinero para mejorar la imagen de mi compafia? Y entonces la responsabilidad social
muchas veces se convirtio en dinero para construir una imagen de la compafia. Y eso va en la direccion
equivocada. Lo que yo digo es que los negocios sociales son algo mucho mas grande que la
responsabilidad social.



—¢Cbmo se pueden enlazar ambas cosas? —pregunté.

—Se puede comenzar con el dinero de la responsabilidad social corporativa que tu has generado al
final del afio. En vez de donar ese dinero, ¢por qué no lo inviertes en una empresa social? De esa forma,
ese dinero se reciclara una y otra vez. Entonces, es una solucién muy simple: no entregues el dinero de
tu responsabilidad social corporativa a una obra de caridad, sino crea una compafiia, un negocio social,
y entonces cada afio esa compafiia crecera mas porque tiene mas dinero para invertir, o puedes
comenzar otro negocio social, y puedes convertir ese flujo de dinero en algo permanente, en vez de que
desaparezca al final del afio. Asi que aun con la idea de la responsabilidad social corporativa, el
concepto de la empresa social es una idea mas atractiva.

—Mucha gente piensa que son los gobiernos, y no las empresas, quienes tienen que encargarse de
resolver el problema de la pobreza. ;Qué piensa usted de la idea de que las grandes corporaciones son el
problema y no la solucién a los problemas sociales?

—Bueno, podemos dejarle todo al gobierno e irnos a dormir, o mantenernos ocupados todo el
tiempo haciendo dinero. Ese no me parece un buen escenario. Los seres humanos estamos aqui para
resolver nuestros problemas. Si, el gobierno es responsable de solucionar nuestros problemas, pero eso
no quiere decir que los ciudadanos no seamos responsables de solucionar nuestros problemas. Cuando
la casa de alguien se esta incendiando, no esperamos a que llegue la brigada de bomberos para
encargarse del fuego, nosotros simplemente lo combatimos. Nos encargamos del fuego de esa forma, no
nos quedamos sentados esperando a que lleguen los bomberos. Con los problemas sociales ocurre lo
mismo. No podemos quedarnos sentados con los brazos cruzados.

ENDEAVOR: EMPRESAS SOCIALES CON FINES DE LUCRO

Mientras que la Fundacion Yunus, Ashoka y otras organizaciones internacionales se concentran en
impulsar empresas sociales sin fines de lucro, que no reparten dividendos entre sus inversionistas, otras
—como Endeavor— le dan ayuda a innovadores sociales que crean empresas con fines de lucro, pero
que muchas veces tienen un sentido social. Fernando Fabre, el presidente de Endeavor, que tiene su sede
en Nueva York y oficinas en toda América Latina, me explicé que los fundadores de Endeavor habian
trabajado en Ashoka, pero que un dia advirtieron que hacia falta una institucion sin fines de lucro que
ayudara a los innovadores que fundaban empresas con fines de lucro.

Peter Kellner y Linda Rottenberg —los fundadores de Endeavor— decidieron crear la organizacion
en 1977, poco después de egresar de la Universidad de Harvard. Rottenberg acababa de estar en Buenos
Aires, y una conversacion con un taxista la llevo a concebir la idea de Endeavor. El taxista le conté que
se habia graduado de la universidad con un titulo de ingeniero, y cuando ella —asombrada— le
pregunt0 por qué no habia iniciado una empresa, el hombre habia respondido casi con asco:
“:Empresario?” Ahi fue, segun Rottenberg, cuando se le prendio6 la lamparita: concluy6 que en muchos
paises de Latinoamérica no s6lo no se valora la funcion del empresario, sino que ni siquiera habia en ese
momento una traduccion para el término entrepreneur, o emprendedor. Junto con Kellner, otro graduado
de Harvard, decidieron crear una organizacion sin fines de lucro para fomentar el emprendedurismo,
crear empleos, y alentar una nueva actitud hacia los emprendedores y los innovadores en Latinoamérica.

Con la ayuda de varios lideres empresariales estadounidenses y latinoamericanos, Endeavor



comenzo a apadrinar a jovenes innovadores con buenas ideas de negocios. Hoy en dia, Endeavor —con
sede en Nueva York— tiene oficinas en 20 paises, incluyendo México, Brasil, Argentina, Chile,
Colombia, Pert y Uruguay. Segtun me conto Fabre, el mexicano que preside Endeavor, en cada ciudad
donde operan hay un grupo de lideres empresariales exitosos que les ayudan a identificar los mejores
proyectos de negocios. “Buscamos innovacion, ambicion y buenos modelos de negocios —explico
Fabre—. Y una vez que los seleccionamos, les damos servicios de mentoria para que tomen mejores
decisiones y para que crezcan més rapido.”!” Desde su fundacién, Endeavor ha apadrinado a unas 500
empresas, de las cuales unas 300 han sido exitosas y unas 200 se han vendido o han fracasado, agrego.
Cuando le pregunté a Fabre si Endeavor o los empresarios que la apoyan ganan un porcentaje en las
empresas que ayudan a crecer, respondié que no. “Los empresarios ayudan como una forma de
filantropia: creen que el pais necesita emprendedores de alto impacto para crear desarrollo econémico y
empleo”, afirmé. En la mayoria de los casos, Endeavor selecciona a un innovador, y ademas de
ofrecerle mentoria gratuita, le da acceso a una red de unos 60 fondos de inversion que apoyan a la
organizacion. Mas recientemente, Endeavor comenzé a participar en algunos emprendimientos con sus
propios fondos. “Participamos como coinversores, o sea que si un emprendedor consigue 10 millones de
délares de los fondos de inversion, nosotros coparticipamos con un millén nuestro”, sefialo Fabre.

GOMEZ JUNCO, EL MEXICANO QUE REGALA ENERGIA

Enrique Gomez Junco, fundador de Optima Energia, con sede en la ciudad mexicana de Monterrey, es
uno de los innovadores apoyados por Endeavor que esta desarrollando uno de los modelos de negocios
mas interesantes: su empresa con fines de lucro le regala el alumbrado a las ciudades, a cambio de que
estas ultimas le paguen un porcentaje de sus ahorros en electricidad. Cuando me lo contaron, reaccioné
con cierto escepticismo, pero tras hablar con Gémez Junco y funcionarios de Endeavor me quedé claro
que se trata de un modelo de negocios de alto potencial social y ecoldgico, y que ademas ayuda a
reducir las posibilidades de corrupcién gubernamental.

La empresa de Gomez Junco va a los gobiernos municipales de México y les ofrece instalar
gratuitamente un nuevo sistema de alumbrado, con una tecnologia mucho mas moderna y duradera que
la existente, que produce un ahorro de 60% en los gastos de electricidad, a cambio de un pago calculado
con base en lo que el municipio ahorre en electricidad. Y la oferta funciona desde el primer mes, de
manera que si el gasto eléctrico del municipio baja de 100 a 40 pesos, por ejemplo, el municipio le debe
pagar a la empresa de Gomez Junco unos 45 pesos mensuales, y se queda con un ahorro de 15 pesos
mensuales que puede utilizar para construir puentes, escuelas u hospitales. Las ciudades no sélo ahorran
dinero, sino que reciben gratuitamente equipos de alumbrado mucho mas modernos, con tecnologia LED,
que dan mas luminosidad. Asimismo, los nuevos equipos de alumbrado duran 18 afios mas que los
actuales, y son mucho mas ecologicos, asegura Gémez Junco.

“Las lamparas LED son mucho mas ecologicas que las antiguas porque no tienen mercurio y duran
veinte afios. Muchos municipios mexicanos todavia tienen las viejas lamparas amarillas que contienen
mercurio y duran apenas dos afios. Cada dos afios las cambian, las tiran, y todo ese mercurio contamina
los suelos”, me dijo el empresario mexicano. “Ademas, el sistema de alumbrado con luz blanca de
tecnologia LED le permite a las ciudades estar mucho mejor alumbradas que con las viejas lamparas



amarillas. Eso ayuda muchisimo a reducir la delincuencia, porque la luz blanca facilita la toma de
videos en las calles, el reconocimiento de placas y el reconocimiento facial.”'®

Otra de las ventajas del “regalo” de Gémez Junco a los municipios es que el sistema de performance
contracting, o contratos vinculados a resultados, garantiza que los servicios sean efectivamente
prestados, y que haya menos posibilidades de corrupcion. “La gran ventaja de este modelo contra la
corrupcion es que somos nosotros quienes hacemos la inversion y damos el servicio, de manera que no
hay lugar para que los politicos paguen sobreprecios y cobren sobornos”, me explico Gomez Junco.
Cuando le pregunté —medio en broma, medio en serio— si eso no es un obstaculo a la hora de ofrecer
sus servicios a los funcionarios municipales, respondié: “Por supuesto. Hemos perdido muchisimos
proyectos por la corrupcion”.

LOS COMIENZOS DE GOMEZ JUNCO

¢Como se le ocurrio6 la idea? Segtin me explico6 Gémez Junco, el modelo del performance contracting
existe desde hace muchos afios en Estados Unidos, Alemania y otros paises desarrollados, donde las
grandes multinacionales adelantan dinero para proyectos de infraestructura, y luego lo cobran de las
ciudades. En América Latina no se usaba este modelo, en parte porque involucra grandes sumas, y los
bancos han tenido miedo de prestar dinero sin garantias a las empresas privadas que hacen este tipo de
proyectos.

La idea de comenzar a aplicar este modelo de negocios en México surgio de la casualidad y la
necesidad. Gémez Junco, un graduado en ingenieria quimica del Instituto Tecnolégico de Monterrey,
tenia desde 1988 una empresa dedicada a instalar equipos de energia solar y otros sistemas de ahorro de
electricidad en hoteles. Tenia entre sus clientes a varias cadenas hoteleras, incluyendo algunas grandes.
Un dia, cuando Gémez Junco estaba tratando de venderle un proyecto de ahorro energético a un
hotelero en Cancun, este ultimo le respondio: “;Si estas tan seguro de que esto ahorra tanta energia, por
qué no haces la inversion td, y yo te pago con lo que logre ahorrar?” Gémez Junco acept6 el desafio, y
de alli en mas comenzd a aplicar el modelo con cada vez mas hoteles.

Sin embargo, la crisis mundial de 2008 golpe6 duramente al sector hotelero en México, y dos afios
mas tarde Gomez Junco comenzo a tratar de ampliar su modelo al alumbrado de las ciudades. El
problema con el que se topo era que mientras la conversion energética de un hotel era un proyecto de un
promedio de 100 000 dolares, la conversion de un municipio era un proyecto de un promedio de 20
millones de dolares. ;De dénde sacaria el dinero para instalar el alumbrado de los municipios? Con la
ayuda de Endeavor, que venia asesorandolo desde 2005, y tras analizar la estructura de su empresa que
lo habia instado a contratar un director financiero, formar un consejo de administracion con miembros
externos, y salir a buscar créditos, Gomez Junco cambio la orientacién de Optima Energia.

La empresa paso a ser menos familiar y mas profesional, y comenzo6 a pedir préstamos al Banco
Mundial y otras instituciones de crédito para el desarrollo para poder emprender proyectos mas
ambiciosos. En 2014, Optima Energia ya habia firmado contratos con seis ciudades mexicanas —
incluyendo Acapulco, Cajeme y Linares— y proyectaba facturar mas de 100 millones de ddlares.

Hacia el final de nuestra conversacion, le pregunté a Gomez Junco por qué motivo su modelo no
esta siendo aplicado en toda América Latina. Si esto funciona tan bien, y produce tantos ahorros y



beneficios ecol6gicos, uno pensaria que deberia haber muchas mas empresas que estén invirtiendo en
todo tipo de obras y servicios para las ciudades, a cambio de que estas ultimas les paguen de sus
ahorros, le senalé.

“En México y en Latinoamérica en general han habido grandisimos esfuerzos, especialmente de la
Banca de Desarrollo Internacional, para desarrollar este tipo de modelos. La gran limitante ha sido la
capacidad de nuestras empresas de conseguir créditos —respondio—. La capacidad de Optima Energia
para pedir financiamientos de 20 millones de ddlares no surgi6 de la noche a la mafiana. Nos llevo 10
afios crear un esquema para hacer esto posible, porque a los bancos comerciales les da miedo prestarle a
las empresas pequefias, porque no tienen suficientes garantias. Pero eso deberia empezar a cambiar a
medida que se vean los resultados. No tengo duda de que esto debera convertirse en la norma para todo
municipio en el mundo, no solamente por su rentabilidad econdmica sino por sus beneficios sociales, de
seguridad, y especialmente por su impacto en el medio ambiente.”

LUIS VON AHN, EL GUATEMALTECO QUE INVENTO DUOLINGO

El guatemalteco Luis von Ahn, de 34 afios, uno de los innovadores latinoamericanos mas exitosos a
nivel mundial, es otro de los emprendedores que ha creado empresas sociales con fines de lucro que
ofrecen productos gratuitamente a sus usuarios. Von Ahn estudié en Guatemala hasta los 17 afios y se
fue a Estados Unidos a sacar su licenciatura en matematicas en la Universidad de Duke, es el inventor
de esas fastidiosas cajitas con letras distorsionadas que aparecen en la pantalla de nuestras
computadoras cuando queremos comprar una entrada para un concierto, o cuando intentamos entrar en
un sitio web que quiere asegurarse de que somos una persona y no una computadora. El sistema de
verificacion, llamado cAPTCHA, que Von Ahn invento originalmente para Yahoo cuando tenia 22 afios,
pide que escribamos las letras distorsionadas correctamente con nuestro propio teclado, y es usado
diariamente por unas 180 millones de personas en todo el mundo.

Pero ésa fue solo la primera de las varias grandes innovaciones de Von Ahn. En 2003, cuando tenia
23 afios y estaba a punto de obtener su doctorado en Ciencias de la Computacion en la Universidad
Carnegie Mellon, de Pittsburgh, le vendié a Google por “entre uno y diez millones de d6lares” —no me
quiso dar la cifra exacta, sefialando que firmo6 un contrato de confidencialidad con esa empresa— un
juego que llamé Esp Game, y que Google luego rebautizé con el nombre de Google Image Labeler, que
ayuda al buscador electrénico a identificar imagenes con sus respectivos nombres descriptivos.

“Yo lo habia patentado —me cont6 Von Ahn en una entrevista—. El juego salié en la prensa, lo
estaba usando bastante gente, y los de Google me llamaron y me dijeron: ‘Nos gusta. ;Quieres venir a
explicarlo?’ Fui a explicarles cémo funciona, y en la misma reunién me dijeron: ‘Te lo compramos’.”1?
Tres afios después, en 2006, ya convertido en profesor en Carnegie Mellon, Von Ahn y uno de sus
estudiantes inventaron una variante del sistema de autenticaciéon CAPTCHA que llamaron RECAPTCHA, que
le vendieron a Google por una suma de “entre 10 millones y 100 millones de dolares”, segun me dijo
Von Ahn.

Se trata de un sistema de verificacion parecido al original, pero que aprovecha las palabras
correctamente escritas por los usuarios para ayudar a corregir errores en libros digitalizados. Segin me
explico el joven emprendedor, una persona promedio tarda unos 10 segundos en transcribir las letras



distorsionadas de su prueba de verificacion, lo que a nivel mundial significa que los usuarios de
CAPTCHA estan usando unas 500 mil horas diarias en esa tarea. “Me senti mal de que tanta gente
estuviera perdiendo tanto tiempo, y me puse a pensar en como se podrian aprovechar esos 10 segundos
en algo mas beneficioso para la sociedad”, explico Von Ahn. “Y se me ocurri6 que a la vez que las
personas estan escribiendo CAPTCHAS no solo se estén autenticando como humanos, sino que ademas
nos puedan ayudar a poner en internet libros que no se podian digitalizar porque contenian palabras o
letras ilegibles.”?? En otras palabras, Von Ahn creé un sistema para sacar las letras distorsionadas de
libros digitalizados con letras o palabras ilegibles, y remplazarlas por las letras o palabras correctas
escritas por una masa critica de usuarios de CAPTCHA.

En 2012, ya siendo un millonario a los 32 afios, Von Ahn creé su primera empresa social: Duolingo,
un sitio web con fines de lucro que ofrece cursos de idiomas en forma gratuita, y que al afio y medio de
su creacion ya tenia 25 millones de usuarios. La férmula creada por Von Ahn para poder ofrecer sus
cursos en linea gratuitamente es una de las ideas mas geniales que escuché en toda mi investigacion
para este libro.

EL SECRETO DE VON AHN PARA REGALAR CURSOS DE IDIOMAS

“Queria hacer algo diferente, algo para la educacion. Acababa de vender mi segunda compafiia a
Google, ya tenia suficiente dinero para retirarme por el resto de mi vida, pero queria hacer algo por la
educacion —me cont6 Von Ahn—. Y se me ocurrié una idea por haber crecido en Guatemala y haber
visto a tantas personas que quieren aprender inglés, pero que no tienen dinero para aprenderlo. Me puse
a ver el mercado de aprendizaje de idiomas, y resulta que hay en el mundo unas 1 200 millones de
personas que estan estudiando idiomas, de las cuales 800 millones son personas de bajo nivel
socioeconémico que estan estudiando inglés. Pero el problema es que los cursos son muy caros: hay
programas de cursos por computadora que cuestan 1 000 délares.”?!

Von Ahn se propuso ofrecer cursos gratis de idiomas por internet, pero para poder montar la empresa
necesitaba encontrar alguna forma de monetizar el proyecto. Si los estudiantes no iban a pagar, ;quién
pondria el dinero para costear la construccion del sitio web y la administracion de los cursos? Ahi fue
cuando se le ocurrio la idea —parecida a la del REcApTCHA— de utilizar productivamente lo escrito por
los usuarios.

“Nuestro sitio les dice a los estudiantes: ‘Si quieres practicar, ayudanos a traducir este documento
del inglés al espafiol’ —me explico Von Ahn—. Cuando ese documento queda traducido, y hay una
version final que colaborativamente se considera la mejor version, nosotros vendemos esa traduccion a
la empresa que lo envio. Por ejemplo, CNN es uno de nuestros clientes: ellos nos mandan el articulo en
inglés, nosotros se lo damos a los estudiantes para que lo traduzcan al espafiol, y nosotros lo mandamos
de regreso a CNN para que lo usen en su sitio web en espafiol.”?? Es un buen negocio para todos, agreg6
Von Ahn: los estudiantes no pagan un peso, Duolingo paga a sus 35 empleados con los ingresos que
obtiene de clientes como CNN, y los clientes ahorran dinero en gastos de traduccion. Mientras que un
traductor profesional en Estados Unidos cobra 10 centavos de délar por palabra, Duolingo —
dependiendo del volumen— cobra unos tres centavos por palabra, agrego.

“¢Y como saben que el documento esta bien traducido?”, le pregunté, entre sorprendido y divertido.



“Varias personas traducen el mismo documento, cada uno puede ver la traduccién de los otros, y entre
ellos votan cual es la mejor traduccion, y al final se produce una sola traduccién hecha por varios
alumnos. Y la calidad es suficientemente alta como para que CNN esté satisfecho”, sefialo.

Luego de ser galardonada por Apple como la mejor aplicacion del iPhone en 2013, Duolingo
comenzo a entrar en Asia en 2014, con lo que esperaba aumentar dramaticamente su volumen de
usuarios. Por cierto, Duolingo compite con varias empresas mucho mas grandes que ofrecen cursos de
idiomas, incluyendo Open English, fundada en Miami por el joven venezolano Andrés Moreno, que
recolect6 120 millones de ddlares de inversionistas para su compaifiia. Otras que compiten en el mismo
rubro son Voxy, y grandes empresas tradicionales como Pearson y Rosetta Stone. Pero Duolingo es una
de las pocas que ofrecen cursos completos gratuitamente, y que se considera una empresa
principalmente social, me dijo Von Ahn, quien al dia de hoy ejerce como profesor de la Universidad de
Carnegie Mellon.

EN INDIA, AMBULANCIAS PARA LOS QUE NO PUEDEN PAGAR

Cuando se produjo el ataque terrorista de 2008 al Hotel Taj de Mumbai, India, uno de los primeros
servicios de ambulancias que llegd para recoger a los heridos fue zHL, una empresa social que ofrece
ambulancias gratuitas a quienes no pueden pagar y le cobra a quienes pueden. La empresa habia sido
creada tres afios antes por Shaffi Mather, un exitoso empresario de bienes raices en el estado de Kerala,
India, que se convirtio en un innovador social tras advertir que en su pais habia un enorme problema
con el servicio de ambulancias. Varios de sus empleados, amigos y familiares que habian sufrido
accidentes esperaban durante horas la llegada de una ambulancia. Claramente, era un problema que le
estaba costando la vida a muchos, y que requeria una solucién urgente.

Mather se asoci6 con tres amigos y crearon la empresa que hoy se conoce como zZHL, una compafiia
con fines de lucro cuya mision es darle un servicio de ambulancia de primer nivel, las 24 horas del dia,
a cualquier persona que lo requiera. Parecia una empresa imposible, pero resulté no serlo. En asociacion
con la Fundacion Ambulancias para todos, zHL, en forma parecida a la empresa social que realiza
cirugias de cataratas en Bangladesh, subvenciona los servicios gratuitos para los pobres con el dinero
que les cobra a los ricos y todavia gana dinero. En 2007, zHL recibi6 una inversion de mas de un millon
de dolares para comprar mas ambulancias. Para 2013, la empresa ya tenia 2 700 empleados y unas 1
000 ambulancias operando en seis estados del pais, que ya habian transportado a mas de 16 millones de
pacientes a hospitales publicos.

EN ESTADOS UNIDOS, PROGRAMAS PARA COMPARTIR
VIAJES EN AUTOMOVIL

Aunque los innovadores sociales que llaman mas la atencion son los que quieren llevar agua potable o
ambulancias a cientos de millones de pobres, muchos otros se estan dedicando a solucionar problemas
de las clases medias en las grandes ciudades. En Estados Unidos y Europa, por ejemplo, estan
proliferando las aplicaciones para los teléfonos inteligentes dedicadas a juntar a personas que quieren



compartir viajes en automovil, como Avego.com, RewardRide.com, Carpooling.com o Zimride.com. En
todos estos casos, innovadores sociales se han propuesto hacer que los viajes al trabajo sean mas
amenos, permitan ahorrar gasolina, descongestionar el trafico de las ciudades y reducir la
contaminacion ambiental.

Se estima que 77% de los estadounidenses viajan solos a su trabajo en sus automoviles, 10% lo hace
con uno o mas acompafiantes, y solo 5% usa el transporte publico. Esto esta congestionando las
ciudades y produciendo trancones de trafico cada vez mas severos, al punto de que el estadounidense
promedio pierde unas 34 horas al afio varado en el trdfico.?? El problema es atin mayor en la Ciudad de
México, Bogota o Buenos Aires, donde muchos automovilistas probablemente pierden diez o veinte
veces mas tiempo atracados en el trafico. Y a medida que crecen las flotas automotrices, los gobiernos
gastan cada vez mas dinero ensanchando avenidas y construyendo nuevas vias, empeorando la
contaminacion ambiental.

Ante semejante panorama, empresas con fines de lucro como RewardRide.com y Avego.com se han
propuesto atacar todos estos problemas al unisono, y ahorrarle a la gente dinero en gasolina y
estacionamiento, poniendo en contacto a los automovilistas con pasajeros. Avego.com, que también
opera bajo el nombre de Carma, se popularizé en 2013 cuando una huelga de trenes en San Francisco
dejo a unos 400 000 pasajeros sin forma de ir a su trabajo, y el nimero de gente que empezd a usar el
sitio web de Carma en sus teléfonos inteligentes aument6 500% en un solo dia.

La compafiia, que habia nacido en 2007 en Cork, Irlanda, empez6 a trabajar en 2011 en varios
estados de Estados Unidos, incluyendo California y el Estado de Washington, y se enfoco
principalmente en empleados de empresas y estudiantes universitarios. El método de pago varia segtn
la ciudad. En el estado de Washington, por ejemplo, el Departamento de Transporte le regala 30 ddlares
mensuales a cada usuario para ayudar a descongestionar las rutas y ahorrar millones de délares en obras
publicas. En otras ciudades, Carma le cobra 20 centavos de dolar por milla a cada pasajero, y se lo paga
al conductor del automdvil tras deducirse una comision de tres centavos de dolar. En 2014, ya tenia
unos 10 000 usuarios.

¢Cbémo evitar que se anoten asaltantes, ladrones y otros individuos peligrosos? Haciendo lo mismo
que hacen las tarjetas de crédito o muchas otras empresas: recabando datos de cada usuario. En la
ciudad de Baltimore, que también promueve los servicios de Carma, el Departamento de Transportes de
la ciudad le pregunta a cada persona que quiere anotarse en la base de datos su nombre, direccion,
teléfono, el nimero telefénico de su jefe y cuanto tiempo ha estado empleado en su trabajo. Los datos
son faciles de corroborar, y si alguien da la informacién equivocada, no puede aparecer en la base de
datos del programa.

“Estamos convirtiendo al automévil privado en parte de la red de transporte publico”, dice Sean
O’Sullivan, el fundador de Avego.?* Los automovilistas estdn ayudando a resolver el congestionamiento
de las ciudades ofreciendo los asientos libres de sus carros, y ganando dinero para pagar la gasolina y el
estacionamiento. Y los pasajeros, que en muchos casos no tienen automoviles o les da pereza manejar,
ahorran al no tener que pagar un automévil, gasolina o parqueos. En otras palabras, es un negocio
redondo para todos que ayuda a resolver un enorme problema de la vida moderna.

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA



VERSUS EMPRESAS SOCIALES

La proliferacion de innovadores sociales en todo el mundo es una buenisima noticia, sobre todo porque
constituyen una buena alternativa a la filantropia y la responsabilidad social corporativa. Segun la
mayoria de los estudios, en Latinoamérica hacia falta un nuevo modelo de ayuda social, porque es una
de las regiones del mundo en la que las corporaciones y la gente rica contribuye menos a las obras
filantropicas. Las razones son muchas, incluyendo el hecho de que la mayoria de los paises de la region
no ofrecen incentivos impositivos a las corporaciones o a los ricos para que donen dinero, y a que existe
la expectativa generalizada de que los gobiernos deben ser los responsables de ocuparse de los pobres.
Ademas, en varios paises latinoamericanos las corporaciones y los ricos pagan casi la totalidad de los
impuestos que se recaudan, lo que lleva a muchos de los grandes empresarios a concluir que ya estan
haciendo bastante por sus paises.

Segun el World Giving Index, un ranking de la filantropia en 135 paises del mundo, preparado por la
Charities Aid Foundation, con sede en Londres, los paises latinoamericanos estan en la mitad mas baja
de la lista. El estudio, basado en encuestas Gallup, incluye a Gran Bretafia, Holanda, Canada, Australia
y Estados Unidos entre los paises en los que la gente dona mas dinero. Pero con unas pocas excepciones
—como Chile, que ocupa el puesto 18, Paraguay (el 25), Haiti (el 30) y Uruguay (el 35)—, la mayoria
de los paises latinoamericanos estan mucho mas atras. Brasil esta en el puesto 72, México en el 75, Pert
y Ecuador en el 80, Argentina en el 84, Venezuela en el 100 y El Salvador en el 110. Mientras que en
Gran Bretafia 76% de la gente y en Estados Unidos 62% dice que ha donado dinero en el ultimo afio, en
Brasil el porcentaje es tan sélo de 23%; en México, 22%; en Perd, 21%; en Argentina, 20% y en
Venezuela, 14%, afirma el estudio.?°

Los innovadores y las empresas sociales estan empezando a llenar un vacio, y muchas veces lo
pueden hacer mucho mas efectivamente que la filantropia o la responsabilidad social corporativa. Tal
como me lo decia Yunus, la filantropia es dinero que no se puede reciclar, mientras que las empresas
sociales son autosostenibles y generan recursos para crear otras empresas sociales. Y la responsabilidad
social corporativa en muchos casos se ha convertido en una extension de los departamentos de imagen
de las grandes empresas, que estan mas interesadas en lograr buena publicidad que en ayudar a
solucionar problemas sociales.

Los innovadores sociales son los héroes de la nueva economia mundial. Algunos tienen empresas sin
fines de lucro, como el Khan Academy de videos educativos gratuitos por internet. Otros tienen
compafiias con fines de lucro, como la empresa de alumbrado municipal de Gémez Junco. Y un tercer
grupo tiene modelos de negocios intermedios, como la empresa de purificacion de agua de Zolezzi. Pero
todos estos innovadores sociales estan ayudando a mejorar el mundo y a crear un capitalismo mas
humano. Cuando Zolezzi me preguntaba para qué sirve la tecnologia si se sigue muriendo un nifio cada
21 segundos en algun lugar del mundo por falta de agua, y me sefialaba que llegd la hora de hacer
converger la innovacion tecnologica con la innovacion social, estaba dando en la tecla. La innovacién
seguira saliendo de las empresas lideres y de las universidades mas prestigiosas, pero si parte de las
nuevas tecnologias se desarrollan a través de empresas sociales, viviremos en un mundo mucho mejor.
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L.os cinco secretos de la innovacion

Camaron que se duerme, se lo lleva la corriente

A mediados de la segunda década del siglo xx1, lo que habiamos vaticinado en Cuentos Chinos y Basta
de Historias se convirtio en realidad: el boom de las materias primas que tanto habia beneficiado a
muchos paises latinoamericanos en la década anterior llegé a su fin, y los paises que se habian confiado
en sus exportaciones de materias primas —sin invertir en educacion de calidad, ciencia, tecnologia e
innovacion— estaban empezando a sufrir las consecuencias. La fiesta llegd a su fin. El crecimiento
econdmico de la region, que habia llegado a un promedio regional de casi 6% a mediados de la década
del 2000 al 2010 —y en algunos paises, como Argentina, habia llegado a 9%, generando un
triunfalismo que llevo a la presidenta Cristina Fernandez de Kirchner a ufanarse de que el pais estaba
creciendo a “tasas chinas”— cay6 a un promedio regional de 2.2% en 2014, y a una tasa ain menor en
Argentina y Venezuela.

Incluso México, Colombia, Peru y otros paises que estaban creciendo por encima del promedio
regional, lo estaban haciendo por debajo de lo que necesitaban para darle empleo a los millones de
jovenes que se integraban todos los afios a su fuerza laboral. El gran desafio de la region, mas que
nunca, era mejorar dramaticamente la calidad de la educacion, incentivar la innovacion y exportar
productos de mayor valor agregado, para no quedarse cada vez mas rezagada del resto del mundo.

¢Cémo recuperar el tiempo perdido? ; Podremos competir con Corea del Sur, Singapur, Israel y otros
paises que se han convertido en potencias tecnoldgicas en afios recientes? Por supuesto que si. Sin
embargo, deberemos hacer mucho mas que tratar de producir genios de la computacion. Aunque la
prensa suele identificar la innovacién con el internet, y con innovadores como Bill Gates y Steve Jobs,
la innovacion es mucho mas que eso. Nuestros paises deben innovar ya sea inventando nuevos
productos de cualquier orden (lo que comtnmente se llama la “innovacion de producto”), o
descubriendo formas de producir mas eficientemente productos existentes (lo que se llama la
“innovacion de proceso”). Lo importante es innovar, crear productos o procesos de todo tipo, y de cada
vez mayor valor agregado, que puedan ser vendidos globalmente y no quedarse estaticos. Camar6on que
se duerme, se lo lleva la corriente.

LAS PERSONAS TAMBIEN DEBEN REINVENTARSE



No solo los paises, sino también las personas deberemos reinventarnos constantemente para salir mejor
parados en la nueva economia de la creatividad del siglo xx1. Como lo explicabamos en paginas
anteriores, cada vez mas gente trabajara en empleos que no existian cuando ingresaron en la escuela
primaria. La Revolucion Industrial que traeran las impresoras 3D, los robots y el “internet de las cosas”
hara desaparecer muchos empleos y creara muchos nuevos. Los carros que se manejan solos
desplazaran a los taxistas, los drones comerciales reemplazaran a los camiones de reparto de paquetes
de Fedex o ups, y los robots —como ya viene sucediendo, especialmente desde el reciente
encarecimiento de la mano de obra en China— se haran cargo de cada vez mas trabajos manufactureros.
Y por el otro lado, surgiran nuevos empleos, como los controladores de los taxis que se manejen solos, o
los operadores de drones, o los consejeros que nos asesoraran sobre qué modelo de robot comprar para
las tareas especificas que les queramos asignar en nuestros hogares o negocios. Cada vez mas seran
menos requeridos los empleos industriales para realizar los trabajos manuales repetitivos que
caracterizaron el siglo pasado, y seran mas requeridos los trabajos intelectuales y creativos. Estamos en
la era de la creatividad.

“Mi generacion la tuvo facil: nosotros teniamos que ‘encontrar’ un empleo. Pero cada vez mas,
nuestros hijos deberan ‘inventar’ un empleo —sefial6 Thomas Friedman en una columna de The New
York Times—. Por supuesto, los que tengan mas suerte lograran ‘encontrar’ su primer trabajo, pero
considerando la rapidez con la que esta cambiando todo, hasta estos ultimos deberan reinventar,
readaptar y reimaginar ese empleo mucho més de lo que tuvieron que hacerlo sus padres.”!

Todo indica que cada vez mas trabajaremos por menos tiempo para mas empresas O para Nosotros
mismos. Ya esta ocurriendo: segun estadisticas del Departamento de Trabajo de Estados Unidos, el
promedio de tiempo que los trabajadores asalariados estadounidenses llevan en sus empleos actuales es
de apenas 4 afios y 7 meses. Y entre los jovenes, la permanencia en los trabajos es aun mas corta: los
jovenes asalariados de entre 25 y 34 afios pasan un promedio de apenas 3 afios y 2 meses en el mismo
empleo.? Los dias en que muchos se quedaban toda su vida laboral o gran parte de ella en una misma
empresa han pasado a la historia. Para cada vez mas gente en Estados Unidos, y en todo el mundo,
reinventarse sera un imperativo constante de la vida laboral.

Por suerte, quizas todo esto no sera tan tragico como suena a primera vista, porque hoy en dia ya es
mucho mas facil inventarse un trabajo de lo que era hace una década, por lo menos para quienes han
recibido una educacién de calidad. Gracias a la democratizacion de la tecnologia, hay cada vez mas
jovenes que se crean sus propios trabajos, como los disefiadores de paginas web, o los proveedores de
todo tipo de productos y servicios por internet. Y el marco de los empleos por cuenta propia se ha
ampliado enormemente: cada vez mas, el internet nos posibilita vender nuestros productos en mercados
locales, o acceder a empleos de cualquier parte del mundo. Y gracias a las nuevas fuentes de crédito,
como el crowdfunding —el sistema de recaudacién colectiva de fondos para productos en gestacion—
tendremos cada vez mas oportunidad de conseguir dinero para nuevos proyectos. Hoy en dia, los
jovenes tienen acceso a un mundo de posibilidades que no tenian sus padres. Pero para que puedan
aprovechar estas oportunidades, no s6lo deberemos ofrecerles una educacién de mejor calidad —como
la que se mide en los test PISA y otros examenes internacionales estandarizados—, sino también
ofrecerles un marco propicio para el emprendimiento y un nuevo tipo de educacion: la educacion
creativa.



LATINOAMERICA: MUY ATRAS EN INNOVACION

Un extenso estudio del Banco Mundial sobre la innovacion en Latinoamérica, publicado en 2014 con el
titulo Muchas empresas, pero poca innovacion, ofrecido una fotografia sombria de la creatividad
productiva en la region. El estudio concluia que “América Latina y el Caribe sufren de un rezago en
innovacion. En general, sus emprendedores introducen nuevos productos menos frecuentemente,
invierten menos en investigacion y desarrollo, y registran menos patentes que los emprendedores de
otras partes del mundo”.>

Las estadisticas hablan por si solas. Como lo sefialabamos en el primer capitulo, todos los paises de
Latinoamérica y el Caribe juntos presentan apenas unas 1 200 aplicaciones anuales de patentes de
nuevas invenciones ante la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (ompI), lo que constituye
apenas 10% de las 12 400 patentes que presenta Corea del Sur anualmente ante esa institucién de las
Naciones Unidas. También Israel, con s6lo 8 millones de habitantes, registra mas solicitudes de patentes
de nuevas invenciones que todos los paises latinoamericanos y caribefios juntos, con sus casi 600
millones de habitantes.

Parte del problema es la escasa innovacion en las empresas latinoamericanas, que muchos adjudican
a la falta de vision de los empresarios de la region, y que muchos de estos ultimos atribuyen a marcos
legales anacronicos que penalizan la creatividad. Sea de quien fuere la culpa, lo cierto es que el
promedio de las empresas latinoamericanas lanzan al mercado 20% menos de productos nuevos que sus
pares en otros paises del mundo emergente. Mientras que 95% de las empresas en Lituania y 90% de las
empresas en Polonia reportan haber lanzado un nuevo producto al mercado en el ultimo afio, menos de
40% de las compaiiias mexicanas o venezolanas hacen lo mismo, segtin el Banco Mundial.

Quizas la estadistica mas alarmante es la que sefialabamos al comienzo del libro, que muestra que
apenas 2.4% de toda la inversion mundial en investigacion y desarrollo tiene lugar en Latinoamérica y
el Caribe. Mientras 37.5% de la inversion mundial en investigacion y desarrollo —tanto local como
extranjera— se realiza en Estados Unidos y Canada, y 25.4% en Asia, Latinoamérica representa un
porcentaje insignificante en el total de inversiones mundiales en innovacién.* Y la mayor parte del
minusculo 2.4% que se invierte en innovacion en Ameérica Latina se concentra en apenas tres paises:
Brasil (donde se invierte 66% del total regional), México (12% del total regional) y Argentina (7% del
total regional).> Ante un panorama tan desolador, es mas necesario que nunca que nuestros paises
adopten algunas estructuras esenciales para ingresar en el primer mundo de la innovacion.

PRIMER SECRETO:
CREAR UNA CULTURA DE LA INNOVACION

Como lo hemos sefialado, hay un consenso cada vez mas amplio de que para generar mas innovacion
productiva los paises deben mejorar la calidad de la educacion, estimular la graduacion de ingenieros y
cientificos, aumentar la inversion en investigacion y desarrollo, ofrecer estimulos fiscales a las
compafiias para que inventen nuevos productos, derogar las regulaciones burocraticas que dificultan la
creacion de nuevas empresas, ofrecer mas créditos a los emprendedores, y proteger la propiedad



intelectual. Todos estos pasos son, sin duda, importantes. Pero mi conclusion, tras hablar con docenas de
grandes innovadores y gurtes de la innovacion de Silicon Valley, es que todas estas medidas son intitiles
a menos que exista una cultura que estimule y glorifique la innovacion.

La mayoria de las grandes innovaciones surgen de abajo para arriba, gracias a una cultura del
emprendimiento y de la admiracién colectiva hacia quienes toman riesgos. No son producto de ningun
plan gubernamental. Gaston Acurio no cre6 un boom de la industria culinaria peruana como resultado
de ningun proyecto gubernamental, Jordi Mufioz no se convirtié en uno de los pioneros de la industria
de los drones comerciales con ayuda de ningtiin gobierno, y Richard Branson no construy6 su emporio
musical ni su empresa de turismo espacial gracias a algin programa gubernamental. Tampoco lo
hicieron Salman Khan, el hombre que esta revolucionando la educacion mundial, ni el chileno Alfredo
Zolezzi, ni el guatemalteco Luis Von Ahn, ni muchos otros de los innovadores mas destacados. En la
mayoria de los casos, las innovaciones son el producto de una cultura en que se venera a los
innovadores y se les permite realizar su potencial.

¢Qué es una cultura de la innovacion? Es un clima que produzca un entusiasmo colectivo por la
creatividad, y glorifique a los innovadores productivos de la misma manera en que se glorifica a los
grandes artistas 0 a los grandes deportistas, y que desafie a la gente a asumir riesgos sin temor a ser
estigmatizados por el fracaso. Sin una cultura de la innovacion, de poco sirven los estimulos
gubernamentales, ni la produccion masiva de ingenieros, ni mucho menos los “parques tecnoldgicos”
que estan promoviendo varios presidentes, en la mayoria de los casos con fines autopromocionales.

Crear una cultura de la innovacién que aliente la creatividad de abajo para arriba no es una tarea tan
dificil como parece. Hoy en dia, con los medios masivos de comunicacion y las redes sociales, es
mucho mas facil generar el entusiasmo colectivo por la creatividad y la innovacion que antes. Las
campanas de opinion funcionan, tal como ya quedé demostrado incluso antes de la existencia de las
redes sociales con las campafias televisivas para combatir el habito de fumar. Si en Estados Unidos,
Europa y varios paises latinoamericanos se logré bajar dramaticamente la cantidad de fumadores con
campafias televisivas alertando sobre los peligros del cigarrillo —una adiccion quimica—, ;como no se
van a poder combatir falencias que no producen dependencias fisicas, como la falta de tolerancia al
fracaso? Cambiar estas culturas y convertir a los innovadores en héroes populares es una cuestion de
voluntad politica, que pueden alentar los politicos, los empresarios, los sectores académicos o la prensa.

Para muchos, ésta deberia ser una funcion primordial de los gobiernos. Segun Andy Freire, un
emprendedor argentino que fue uno de los fundadores de Officenet —que recaud6 50 millones para su
creacion de inversionistas como Goldman Sachs, y luego vendio al gigante estadounidense Staples— y
que ahora se dedica a invertir en start-ups y promover la cultura emprendedora en Argentina, “hay que
generar una contracultura de que hay que animarse a tomar riesgos, y eso tiene que venir desde arriba”.
Freire, graduado magna cum laude en economia de la Universidad de San Andrés en Argentina y con
estudios de posgrado en Harvard, me dijo que la clave es convertir el emprendedurismo en “una politica
de estado, en lugar de una politica de la Subsecretaria de Desarrollo Economico”. Notando que su
respuesta me habia causado gracia, Freire agreg6: “En serio. Hoy en dia, todas las iniciativas que veo
para incentivar la innovacién son la prioridad niimero 35 de un gobernante”.%

Efectivamente, como dice Freire, hay muchas cosas que los gobiernos pueden hacer, pero también
hay otras formas de generar la innovacién que producen resultados concretos, y que ayudan a cambiar



las culturas hostiles al emprendedurismo. Algunas de las mas eficaces son las campafias mediaticas de
la sociedad civil para fomentar una cultura nacional y familiar de admiracion por los cientificos y los
técnicos, que estimule a los nifios a seguir el ejemplo de cientificos exitosos. Otra forma de generar mas
innovacion son los premios. Desde hace mucho tiempo, los premios econémicos han sido uno de los
grandes motores no so6lo de innovaciones especificas, sino de cambios culturales para alentar la
creatividad.

NECESITAMOS UN MESSI DE LAS CIENCIAS,
UN NEYMAR DE LA TECNOLOGIA

Poco antes de terminar la Copa Mundial del 2014, cuando Argentina y Brasil se estaban clasificando
para las semifinales y muchos pensabamos que uno de ellos se coronaria campeo6n, escribi una columna
en The Miami Herald titulada “Se busca un Messi de las ciencias” en la que preguntaba por qué los
latinoamericanos no podemos producir un Messi, un Neymar o un James de la ciencia o la tecnologia.
La pregunta habia sido planteada antes por el presidente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Luis Alberto Moreno, durante una conferencia en Brasil. De la misma manera en que América Latina
esta produciendo los mejores jugadores de futbol del mundo, la regién también deberia producir el
proximo “Neymar del software”, o el proximo “Messi de la robotica”, habia dicho Moreno.

Y su respuesta era que todos nuestros paises deberian aplicar a la ciencia la misma pasion y
disciplina que actualmente aplican a los deportes, y crear sistemas para producir talentos. El presidente
del BID estaba en lo cierto. Como ocurre en el futbol, que juegan millones de nifios a diario, los paises
necesitan una gran reserva de cientificos para aumentar sus posibilidades de producir un genio o varios.
Uno de los motivos por los que cada cierto tiempo surge un nuevo Messi, o0 un nuevo Neymar, es
porque hay tantos nifios que tratan de emularlos, y porque los clubes de futbol tienen divisiones
inferiores que se dedican a estimular a los que tienen un mayor potencial.

Pero, lamentablemente, Latinoamérica tiene una reserva relativamente pequefia de cientificos per
capita comparada con Estados Unidos, Europa o Asia. Mientras toda América Latina tiene un promedio
de 560 investigadores por cada millon de habitantes, Corea del Sur tiene 5 451 investigadores por
millon de habitantes, segiin cifras del Banco Mundial. No es casual, entonces, que Corea del Sur
produzca mas patentes. No solo tiene mas cientificos per capita, sino que tiene una cultura y medios de
prensa que constantemente celebran a quienes triunfan en las ciencias y la tecnologia, convirtiéndolos
en héroes instantaneos para miles de jovenes. En mis viajes a China, India, Singapur y otros paises
asiaticos, siempre me impresiond de como los medios de prensa le dedican grandes titulares a los
ganadores de las Olimpiadas de matematicas, o de ciencias, como si fueran estrellas deportivas. Hay
que hacer lo mismo en nuestros paises, para crear una cultura de admiracion a los cientificos, como la
que tenemos con los futbolistas.

LOS PREMIOS QUE CAMBIARON EL MUNDO

Aunque muchos no lo saben, muchas de las grandes invenciones de la humanidad surgieron como



resultado de premios economicos ofrecidos para quienes lograran superar un determinado desafio
tecnologico. El primer vuelo transatlantico, realizado por Charles A. Lindbergh en 1927, fue el producto
de una competencia para ganar un premio de 25 000 dolares al primer aviador que lograra volar desde
Paris a Nueva York sin escalas. El premio habia sido ofrecido en 1919 por Raymond Orteig, un
empresario hotelero francés radicado en Estados Unidos, por un periodo de cinco afios. Hasta ese
momento, los 5 800 kilometros de distancia entre Paris y Nueva York eran casi el doble de 1o que habia
sido el vuelo mas largo de la historia. Era un desafio colosal, al punto de que muy pocos lo intentaron, y
varios aviadores dieron media vuelta a poco de despegar. Al vencer el plazo del premio, Orteig lo
extendié por otros cinco afios. En 1926 y 1927, varios aviadores fallecieron en el intento, hasta que
Lindbergh logro la hazafia en mayo de 1927.

Segun los historiadores, Lindbergh, un piloto estadounidense que tenia 25 afios, era el menos
indicado para ganar el premio. A diferencia de otros concursantes que habian fallecido, era un
desconocido y ninguna empresa aeronautica quiso venderle un motor para su avion, por miedo a que su
muerte le diera una mala reputacion a la compaiiia. Sin embargo, Lindbergh sorprendi6é al mundo y
lleg6 sano y salvo al aer6dromo Le Bourget en las afueras de Paris, tras 33 horas y media de vuelo.

“Ese es, precisamente, el encanto de los premios: permiten la participacién de todo el mundo y de
los que menos posibilidades tienen de ganar. Y, muchas veces, son estos tltimos los que ganan”, sefialan
Peter H. Diamandis y Steven Kotler en su libro Abundancia: el futuro es mejor de lo que se cree.
Diamandis, uno de los fundadores de Singularity University, me cont6 tiempo después que habia leido
la autobiografia de Lindbergh y habia quedado impactado con la historia del Premio Orteig.

El premio habia sido una noticia de primera plana en todo el mundo y habia propiciado una nueva
era en la historia de la aviacion: inmediatamente, otros aviadores comenzaron a cruzar el Atlantico y la
aviacion comercial se convirtié en una industria mundial. En apenas 18 meses, el nuimero de pasajeros
de avion se dispar6o de 6 000 a 180 000 en Estados Unidos, y el numero de aviones se cuadruplico. El
Premio Orteig habia sido un acelerador impresionante de la innovacién: nueve equipos de aviadores
habian invertido un total de 400 000 doélares para ganar el premio, a pesar de que los perdedores no
recibirian ninguna recompensa, porque el premio era s6lo para los ganadores, recuerda Diamandis.

Inspirado en el ejemplo de Lindbergh, y frustrado de que la NASA no estaba lanzando un premio
similar en momentos en que estaba recortando su presupuesto para viajes espaciales, Diamandis
resolvio crear su propio premio: el X Prize, luego conocido como el Ansari X Prize, que consistia en 10
millones de délares para quien creara una nave espacial suborbital, privada, y reutilizable. Fue el premio
que gand el millonario Paul Allen en 2004, con un vuelo tripulado realizado sin fondos
gubernamentales, y que habia sido el precursor de las naves espaciales privadas construidas mas tarde
por Sir Richard Branson y Elon Musk. El gobierno de Estados Unidos, a su vez, cre6 en 2010 su propia
plataforma digital para permitir a todas sus agencias ofrecer premios: challenge.gov. En sus primeros
dos afios de vida, challenge.gov lanzé mas de 200 competencias con premios por un valor total de mas
de 34 millones de ddlares. Mientras leia al respecto, no pude sino pensar: ;por qué no ofrecer mas
premios parecidos en Latinoamérica?

“TODO GRAN INVENTO EMPEZO COMO UNA IDEA LOCA”



Mucho antes de que Lindbergh cruzara el Atlantico para ganar el Premio Orteig, el parlamento britanico
habia ofrecido en 1714 un premio de 20 000 libras a la primera persona que descubriera como medir la
longitud en el mar. El éxito del premio britanico llevé a que varios otros paises europeos lanzaran sus
propios premios para resolver problemas especificos. En 1795, Napoleon I ofrecié un premio de 12 000
francos a quien encontrara un método para preservar la comida, y permitir que su ejército pudiera
alimentarse durante su marcha hacia Rusia. Luego de casi 15 afios de experimentos, en 1810, el chef
parisino Nicolas Appert gano el premio, inventando el método de envases sellados que todavia se utiliza
hoy. Desde entonces, los premios a la innovacion se multiplicaron en Europa y Estados Unidos, con
gran éxito.”

“Los premios pueden ser el acicate para producir soluciones revolucionarias”, dice un estudio de la
consultora McKinsey & Company. “Durante siglos, han sido un instrumento clave usado por soberanos,
instituciones reales y filantropos privados que buscaban solucionar urgentes problemas sociales, y
desafios técnicos de sus culturas.”® De la misma forma, segiin me dijo el propio Diamandis en una larga
entrevista, los premios son fundamentales para instaurar la idea en la sociedad de que algo que se
consideraba imposible puede, de hecho, convertirse en realidad.

“La idea detras de estos premios es que el dia antes de que cualquier invento salga a la luz publica es
una idea loca”, me dijo Diamandis. “Si no fuera una idea loca el dia anterior, no seria un gran invento.
Entonces, la pregunta que yo le hago a las empresas, las organizaciones y los gobiernos es: ;tienen
ustedes un lugar dentro de la organizacion donde se crean ideas locas? Porque si no estas
experimentando con ideas locas, con ideas que pueden fallar, seguiras atascado con pequefios pasos de
mejora continua, pero nunca vas a inventar algo nuevo. Y los premios son, precisamente, mecanismos
para impulsar ideas locas.””

Antes de crearse el premio Ansari X Prize para quien inventara una nave espacial reutilizable, nadie
creia que eso era posible, y por lo tanto ninguna empresa invertia en ese proyecto. Pero el premio hizo
que varios se lanzaran al ruedo. Y luego de que Allen gané el premio, se crearon media docena de
empresas aeroespaciales con el fin de ganar el premio, con inversiones que superaron los 1 000 millones
de dolares.

Igualmente, en 2010, cuando la plataforma submarina Deepwater Horizon de British Petroleum
produjo un desastre ecolégico en el Golfo de México, nadie creia que podia crearse un mejor sistema
para limpiar el petroleo del mar que el existente, recuerda Diamandis. Varias organizaciones, incluyendo
los X Prize de Diamandis, se unieron para ofrecer un premio a quien inventara rapidamente un mejor
método para limpiar el derrame. “Los resultados de la competencia fueron espectaculares. El equipo
ganador logro cuadruplicar la eficiencia de la tecnologia existente en la industria”, afirmé Diamandis.

Los escépticos sefialan, con cierta razon, que muchas veces los premios terminan siendo —mas que
un incentivo a la innovacion— una estrategia de publicidad disfrazada de las empresas, o formas
sofisticadas de pagar menos para comprar buenas ideas. Y también es cierto que los premios no son un
sustituto para la investigacion basica que necesitan los paises para poder inventar nuevos productos, o
mejorar los existentes. Sin embargo, los premios son una herramienta cada vez mas eficaz para
despertar el interés por resolver un desafio, estimular al mayor nimero de talentos para que lo
conviertan en realidad, y crear una cultura de la innovacion. Las ventajas que ofrecen los premios son
muy superiores a las limitaciones que apuntan sus criticos.



HAY QUE ACEPTAR Y APRENDER DE LOS FRACASOS

Una clave fundamental para crear una cultura de la innovacion es instalar en la sociedad la idea de que
el fracaso es muchas veces la antesala del éxito. Hay que ensefiarles a los nifios, desde muy temprana
edad, que los emprendedores mas famosos del mundo tropezaron varias veces antes de triunfar, y que el
hecho de que fracase un emprendimiento no significa que fracase un emprendedor. Para usar un ejemplo
reciente, quizas habria que contar en las escuelas la historia de la compra de la mensajeria instantanea
WhatsApp por parte de Facebook en 2014 por nada menos que 19 500 millones de ddlares.

Los dos jovenes de Silicon Valley que habian creado WhatsApp —el estadounidense Brian Acton y
el ucraniano Jan Koum— habian fracasado en varios intentos anteriores antes de convertirse en
billonarios. Uno de ellos, Acton, habia buscado empleo en Twitter en 2009 y habia sido rechazado.
Acton, fiel reflejo de la cultura de Silicon Valley, no s6lo no habia ocultado su fracaso, sino que lo habia
anunciado publicamente en su cuenta de Twitter: “Me han rechazado en la sede de Twitter. Bueno, esta
bien, me habria pasado mucho tiempo yendo y volviendo”, escribi6 en un tuit en ese momento. Pero lo
mas gracioso es que meses después, Acton buscé empleo en Facebook, y también fue rechazado por la
misma empresa que cinco afios después compraria su idea por 19 500 millones de délares. Nuevamente,
Acton escribié en su cuenta de Twitter: “Facebook no me ha tomado. Era una gran oportunidad para
conectarme con gente fantastica. Deseando que llegue la préxima aventura en la vida”. ¢ Qué cara habra
puesto el jefe de recursos humanos de Facebook cuando, cinco afios después, Facebook compro
WhatsApp? “Que tiemble el jefe de recursos humanos de Facebook. La broma le ha costado 19 500
millones de doélares”, ironizaba el diario El Pais, de Espafia, el dia del anuncio de la compra de
WhatsApp por Facebook.

Se trata de una historia divertida, pero apenas uno mas de los miles de ejemplos de empresas que
fracasan varias veces antes de triunfar. Los casos que mencionabamos en el primer capitulo —como el
de Thomas Alva Edison, el inventor de la bombilla eléctrica que hizo mas de 1 000 intentos fallidos
antes de lograr producir su lamparita eléctrica, o de Alexander Graham Bell, el inventor del teléfono
cuyo aparato para comunicarse a distancia fue rechazado por la compafiia que hoy se llama Western
Union— son algunos de los ejemplos mas conocidos. Uno de mis favoritos es el caso de Henry Ford, el
pionero de la industria automotriz y fundador de la Ford Motor Company. Ford habia creado
anteriormente otra empresa llamada Detroit Automobile Company, que habia quebrado. Y sus fracasos
no terminaron alli: llamé a su automovil “Ford T”, porque habia empezado con el “Ford A”, y habia
fracasado en todos sus intentos hasta llegar a la letra T. Pero lo cierto es que el empresario no se habia
dejado intimidar por las burlas de algunos de sus contemporaneos, que decian que estaba perdiendo el
tiempo y que haria mejor invirtiendo su tiempo en producir “un caballo que galope mas rapido”. Ford
decia que lo importante era asumir riesgos y hacer cosas audaces, aunque muchos las vieran como una
locura.

¢PREMIOS AL FRACASO?

El gran secreto de Silicon Valley es que ha logrado crear una cultura en la que el miedo a perderse una
oportunidad es mucho mayor que el miedo al fracaso. Tal como lo sefiala el profesor Baba Shiv en un



articulo publicado por el Stanford Business School News, “Lo que es vergonzoso para este tipo de gente
no es fracasar, sino quedarse sentado observando mientras otros salen corriendo con una gran idea”. En
ese espiritu, y para tratar de empezar a cambiar la cultura del miedo al fracaso en Ameérica Latina y
Espafia, Singularity University estaba creando en 2014 varios premios en Buenos Aires, Ciudad de
México, Monterrey, Madrid y Barcelona a los “emprendedores que toman riesgos”, independientemente
del resultado de sus proyectos. “Nuestro objetivo es celebrar y reconocer a las personas que han tomado
grandes riesgos, incluso aquellos que han fracasado, porque en la mayoria de estas culturas el fracaso es
castigado. Queremos premiar el riesgo, que es parte de la creacion de cualquier nueva empresa exitosa”,
me dijo Salim Ismail, el encargado de relaciones internacionales de Singularity University.!°

Me parece una excelente idea. Lograremos una cultura de la innovacion el dia en que nuestros
emprendedores comenten sobre sus fracasos con la misma naturalidad y optimismo con que el
cofundador de WhatsApp escribi6 sus tuits tras ser rechazado por Twitter y Facebook. En sociedades
que castigan el fracaso, tenemos que crear una admiracion colectiva a los emprendedores que toman
riesgos, independientemente del resultado de sus proyectos.

SEGUNDO SECRETO:
FOMENTAR LA EDUCACION PARA LA INNOVACION

El déficit de capital humano para la innovacién en la regiéon —léase la falta de ingenieros, cientificos y
técnicos— es dramatica. Y el motivo no es ningun secreto: se debe a que la mayoria de los estudiantes
universitarios en América Latina se vuelcan a las humanidades y las ciencias sociales. Por un lado, los
sistemas educativos latinoamericanos siguen anclados en planes de estudios del siglo xix, que
convierten el estudio de las matematicas y las ciencias en un suplicio. Por otro lado, los jovenes al
entrar a la universidad suelen sentirse mas atraidos por las carreras que se especializan en los problemas
mas candentes de sus sociedades, lo que explica por qué Latinoamérica esta produciendo tantos
economistas y tan pocos ingenieros o cientificos. Cualquiera que sea el motivo, lo cierto es que mientras
en Finlandia y en Irlanda hay 25 graduados en ingenieria por millon de habitantes, en Chile hay sélo
ocho graduados en ingenieria por millon de habitantes, en México siete, en Colombia seis, en Argentina
cinco, y en el resto de la regién atin menos.!!

¢Coémo estimulan los estudios de matematica, ciencia y tecnologia los paises mas avanzados? En
muchos casos, jugando. No es broma: recuerdo que cuando le pregunté a Bill Gates en una entrevista
cual es su sugerencia para lograr que mas jovenes escojan carreras de ciencias e ingenieria, me dijo que
las escuelas primarias deberian cambiar radicalmente la forma en que ensefian estas materias. “Tienen
que hacer proyectos que sean divertidos para los nifios —dijo Gates—. Por ejemplo, disefiar un pequefio
submarino o un pequefio robot. Y que los nifios entiendan que la ciencia es una herramienta para hacer
algo que quieren hacer, y no un desierto que tienen que cruzar para quizas encontrar un buen trabajo una
vez que lo han atravesado.”!?

En algunos paises, como Singapur, las escuelas primarias escogen a los nifios mas habiles con las
matematicas, y los encausan hacia escuelas técnicas desde muy pequefios. Durante una visita a una
escuela primaria en Singapur hace unos afios, por ejemplo, pude ver como, en lugar de pedirles a los



nifios que hicieran calculos matematicos abstractos, la maestra les pedia que calcularan la distancia de
un tiro libre en una cancha de futbol, o la distancia que guardaban los musicos en el podio durante un
concierto de rock. En la escuela secundaria, los paises mas exitosos se aseguran de que todas las
escuelas tengan laboratorios de quimica y fisica modernos para que las materias cientificas sean
aprendidas de la manera mas divertida posible. La clave, coinciden todos los estudios, es hacer que las
ciencias y la ingenieria sean materias divertidas, y no algo abstracto s6lo entendible para los alumnos
mas brillantes. Y en las universidades, muchos paises, como Finlandia, ponen limites a la cantidad de
alumnos que pueden estudiar cada carrera, de manera que las universidades pueden decidir cuantos
cientificos y cuantos licenciados en literatura medieval quieren diplomar todos los afios.

Eugenia Gardufio, directora para México y América Latina del Centro de la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Econémicos (0cDE) —el club de paises industrializados que administra el test
PISA de estudiantes de 15 afios en todo el mundo— me dijo que cuando los jovenes ya estan en la
escuela secundaria, ya es demasiado tarde para estimularlos a seguir carreras cientificas o técnicas: hay
que hacerlo desde el preescolar. “Ya en el prekinder se empiezan a definir las tendencias de los
estudiantes™, sefial6. “Por eso es crucial que, desde antes de que los nifios entren en la escuela, sean
involucrados en actividades cientificas, especialmente las nifias y los estudiantes de familias mas
pobres, que son los dos grupos mas vulnerables en matematicas y ciencias.”!® Los paises que han
creado programas preescolares para atraer a estos dos grupos poblacionales a las matematicas y las
ciencias, y que envian a los mejores maestros a las escuelas que mas los necesitan, son los que mas
estan aumentando sus puntajes promedios en los examenes estandarizados PISA, agrego.

NO HAY QUE IMPARTIR CONOCIMIENTO,
SINO ENSENAR A PROCESARLO

En la era de Google, en que podemos acceder a informacién sobre practicamente todo en cualquier
motor de busqueda en internet, ya no es necesario que nuestras escuelas ensefien conocimientos, sino
que ensefien a procesar informacion y a fomentar la creatividad. En su libro Creando innovadores, Tony
Wagner, un especialista en educacion de la Universidad de Harvard, dice que el principal objetivo de las
escuelas ya no sera preparar a los jovenes para la universidad, sino preparar a los jovenes para la
innovacion. “Lo que uno sabe es cada vez menos importante, y 1o que uno puede hacer con lo que sabe
es cada vez mas importante. La capacidad de innovar, o sea la habilidad de resolver problemas
creativamente o convertir nuevas posibilidades en realidad, y las habilidades, como el pensamiento
critico, la capacidad de comunicar y de colaborar con otros, son mucho mas importantes que el
conocimiento académico”, dice Wagner.

Para Wagner, la innovacion se puede ensefiar en las escuelas. La clave es que los maestros, en lugar
de premiar a los alumnos con base en los conocimientos que han adquirido —o sea, lo que “saben”—
los premien segun su capacidad de analizar y resolver problemas, y de aprender de sus fracasos. “En la
mayoria de las escuelas secundarias y universidades, el fracaso es castigado con una mala calificacion.
Pero sin prueba y error, no hay innovacién”, dice Wagner.'®> Segtin recuerda Wagner, Amanda Alonzo,
una profesora de San José, California, cuyos alumnos han ganado varios premios de ciencias, le dijo que
“una de las cosas mas importantes que le ensefio a mis alumnos es que cuando fracasas, estas



aprendiendo”. Wagner concluye que las escuelas que mejor preparan a los estudiantes para la economia
del siglo xx1 son las que les dan buenas calificaciones tanto por lo que estudian como por su capacidad
de resolver problemas, trabajar en equipo, perseverar en sus proyectos, tomar riesgos, aprender de sus
fracasos, y no dejarse amilanar por estos tltimos.

La otra gran recomendacion de Wagner es que las escuelas y las universidades enfaticen el
pensamiento interdisciplinario. “El sistema universitario actual exige y premia la especializacion. Los
profesores ganan sus nombramientos con base en sus investigaciones en areas académicas muy
restringidas, y a los estudiantes se les pide que se gradien en una carrera determinada. Pero lo mas
importante que pueden hacer los profesores es ensefiar que los problemas nunca pueden ser entendidos
o resueltos en el contexto de una disciplina individual”, dice Wagner.!® Las mejores universidades son
las que ya estan permitiendo a sus estudiantes construir sus propias carreras interdisciplinarias, como
medicina robdtica o ingenieria médica. En el Olin College, por ejemplo, los estudiantes crean sus
propias carreras, como “disefio para el desarrollo sustentable”, o “biologia matematica”. Asi sera, cada
vez mas, la educacién universitaria del futuro.

HAY QUE CAMBIAR EL LENTE DESDE LA NINEZ

Para poder pensar de manera interdisciplinaria y crear innovaciones revolucionarias —o disruptivas,
como las llaman muchos— tenemos que cambiar el lente con que vemos las cosas. Y para ello, muchos
gurues de la innovacion sugieren que la clave para promover la innovacion entre los nifios es ensefiarles
a que se hagan las preguntas correctas. En lugar de pedirles que resuelvan un problema especifico,
afirman, tenemos que ensefiarles a reformular el problema, y partir de una pregunta mucho mas amplia:
¢ Cual es nuestra meta final?

En su libro The Solution Revolution, William D. Eggers y Paul Macmillan dan un excelente ejemplo
de como reformular la pregunta basica puede ayudarnos a ver las cosas de otra manera. L.os autores dan
el ejemplo de las escuelas. Si nos hacemos la pregunta: ;cOmo mejorar nuestras escuelas?, estamos
limitando nuestra mente a pensar en cOmo mejorar nuestros sistemas escolares de edificios de ladrillos,
aulas, pizarrones y pupitres. Pero si en lugar de hacernos la pregunta de esa forma la reenfocamos sobre
nuestra meta final, y nos preguntamos como hacer para educar mejor a nuestros jovenes y prepararlos
para el mercado de trabajo del futuro, lograremos llegar a soluciones mucho mas creativas, afirman.

“Esta ultima pregunta abre toda una gama de posibilidades que pueden o no incluir a la educacion tal
como la conocemos tradicionalmente”, sefialan los autores, agregando que la segunda pregunta nos
lleva a contemplar posibilidades como la educacion a distancia, o las “clases al revés” que popularizo
Salman Khan. “Si uno piensa sobre cémo resolver un problema en términos de las soluciones existentes,
esta limitando las potenciales soluciones a un statu quo defectuoso.”

Lo mismo ocurre en todos los érdenes de la vida. Si una empresa se pregunta como vender mas, esta
limitando su esfera de pensamiento a como mejorar los productos que fabrica, agilizar sus redes de
distribucion, o mejorar sus estrategias de mercadotecnia. Pero, en cambio, si se preguntara como
aumentar sus ingresos y contribuir mas a la sociedad, podria ampliar dramaticamente su campo visual y
encontrar nuevos productos o servicios que jamas habia contemplado. De la misma forma, si como
personas nos limitamos a preguntarnos como podemos hacer para progresar en nuestros empleos, nos



estamos limitando a una esfera de posibilidades muy reducidas. Quizas, deberiamos preguntarnos: ;Qué
puedo hacer para satisfacer mis necesidades econémicas, mejorar mi calidad de vida y ser mas feliz?

Otra forma de cambiar el lente con que vemos las cosas, sugerida por Luke Williams en su libro
Disrupt, es remplazar nuestra hipotesis de trabajo por una afirmacion intencionalmente disparatada.
Para lograrlo, Williams sugiere poner patas para arriba o negar de plano la hipétesis con la que estamos
trabajando. Por ejemplo, en el caso de la pregunta sobre como mejorar nuestras escuelas, con edificios
de ladrillo, aulas, pizarrones y pupitres, Williams sugiere que nos preguntemos: ;Qué pasaria si
trataramos de educar a nuestros hijos sin ninguno de estos elementos? Al igual que cuando
reformulamos la pregunta enfocandonos en cual es nuestra meta final, poner una pregunta tradicional
patas para arriba nos puede abrir los ojos a soluciones revolucionarias, afirma. Cualquiera que sea la
férmula, lo cierto es que una de las claves para crear una cultura de la innovacién es —como en las
pruebas de vision cuando vamos al oculista— cambiar el lente con el que miramos las cosas. En las
escuelas, en las empresas, en los gobiernos, deberiamos incluir una rutina de estimular el analisis de los
problemas desde varios angulos, mediante el planteo de diferentes preguntas. Muchas veces, el secreto
no esta en la respuesta, sino en la pregunta.

TERCER SECRETO:
DEROGAR LAS LEYES QUE MATAN LA INNOVACION

Como lo sefialabamos en las primeras paginas de este libro, la mayoria de los paises latinoamericanos
deben simplificar los tramites para abrir o cerrar una empresa, adoptar leyes que hagan respetar la
propiedad intelectual, y modificar sus leyes de quiebras para no castigar excesivamente a quienes
fracasan en un emprendimiento. En el nuevo mundo de la innovacion productiva, en el que las empresas
se inventan, reinventan, mueren y renacen constantemente, hay que hacer que la apertura y cierre de
empresas sea lo mas facil posible.

Aunque varios paises latinoamericanos, como Chile y México, han reducido sus trabas burocraticas
a la creacién de nuevas empresas, muchos otros siguen estando entre los campeones mundiales de la
“tramitologia”. En Argentina se requieren 14 tramites para registrar una nueva empresa, en Brasil y
Ecuador 13 tramites, y en Venezuela nada menos que 17 tramites, que por lo general duran varios meses
y requieren pagos de sobornos a varios inspectores, segiin datos del Banco Mundial.!” Ante semejantes
trabas —y los costos en sobornos que hay que pagar para “agilizar” los tramites— no es casual que
muchos emprendedores latinoamericanos operen en la economia subterranea, o que nunca lleguen a
materializar sus proyectos.

Y si a eso le sumamos leyes que no protegen con suficiente rigor la propiedad intelectual, los
estimulos para la innovacién son aun menores. Cuanto mas temor hay de que a uno le roben una idea,
menos incentivos hay para tratar de convertirla en realidad. En muchos de nuestros paises, la pirateria
intelectual no sélo no es combatida, sino que es un pasatiempo dominguero protegido por las
autoridades: basta ir al gigantesco mercado negro de La Salada en la provincia de Buenos Aires de
Argentina, o al mercado Tepito de la Ciudad de México, o a los centros San Andresito de Bogota o Cali
en Colombia, o al mercado de La Bahia de Guayaquil, en Ecuador, para poder comprar reproducciones



ilegales de musica, peliculas, videojuegos, programas de computacion, ropa o productos farmacéuticos
a precios infimos. Muchos de quienes compran en estos mercados negros lo ven como una picardia
inofensiva, que en el peor de los casos afecta s6lo a empresas multinacionales que ya ganan suficiente
dinero. Pero pocos saben que la pirateria intelectual no sélo afecta a las empresas extranjeras, sino
también a las locales. En muchos casos, hace que potenciales innovadores ni siquiera intenten poner en
marcha sus proyectos, o que nadie quiera financiarlos, ante la imposibilidad de competir con productos
pirateados.

LAS LEYES DE QUIEBRAS QUE CASTIGAN EL FRACASO

Una de las principales trabas a la innovacion que me sefialaron muchos de los emprendedores que
entrevisté para este libro son las anquilosadas leyes de quiebra de la mayoria de nuestros paises, que
hacen casi imposible que un innovador que fracasa en un proyecto pueda volver a levantarse, y hacer un
segundo o tercer intento. En muchos paises latinoamericanos, las leyes de quiebra convierten a los
emprendedores que tuvieron que caer en la suspension de pagos en verdaderos parias sociales, que
quedan inhabilitados para iniciar cualquier nuevo negocio, en muchos casos no pueden ni siquiera
emitir un cheque, y pueden perder hasta sus bienes personales.

En eso, hay una diferencia enorme con los marcos legales de los paises que alientan la innovacion.
En Estados Unidos y la mayoria de los paises industrializados, las leyes permiten que una empresa se
declare en cesacion de pagos, sin perjuicio de que sus directores puedan abrir otra empresa ese mismo
dia. Ademas, la legislacion estadounidense hace muy dificil que los acreedores de una empresa fallida
puedan reclamar los bienes personales de los duefios o directivos de esa empresa, algo que es posible —
y usual— en muchos paises latinoamericanos. La tradicion legal latinoamericana tiene su logica —
evitar el vaciamiento de las empresas—, pero al mismo tiempo produce situaciones absurdas, como
prohibirles a los empresarios iniciar un nuevo emprendimiento hasta tanto terminen los procesos de
liquidacion de sus empresas quebradas, que pueden durar décadas.

“En Argentina es dificil fracasar —me cont6é Emiliano Kargieman, el argentino que esta
produciendo los nano satélites que podrian revolucionar la industria aeroespacial—. Cerrar una empresa
es fisicamente y economicamente demandante: terminas con juicios durante afios y el proceso es
terrible. Tengo amigos que se fueron a otro pais, porque no querian volver a pasar por eso de nuevo. Eso
te inhibe de crear una empresa. Fracasar tendria que ser algo facil. No sélo habria que lograr aumentar
la tasa de natalidad de empresas, sino también habria que aumentar la mortalidad de las empresas. Lo
importante es que puedas fracasar lo més rapido posible, para que puedas levantarte y hacer otra.”'®

Los paises que alientan la innovacion tienden a alentar la reorganizacion en lugar de la liquidacion
de empresas, y a tener procesos sumamente rapidos para resolver casos de insolvencia. Varios paises
industrializados han establecido tribunales especiales para agilizar los procesos de reorganizacion o
quiebra, y en algunos casos —como Corea del Sur— los procesos de reorganizacion ya se conducen por
internet. En Singapur, el promedio de duracion de un juicio de insolvencia —ya sea de reorganizacion,
liquidacion o quiebra— es de ocho meses, mientras que en Finlandia es de nueve meses.
Comparativamente, en Ecuador el promedio es de cinco afios y tres meses, en Brasil y Venezuela de
cuatro afos, en Argentina de dos afios y siete meses, y en México de un afio y siete meses, segin



estadisticas del Banco Mundial.!®

“En muchos paises latinoamericanos, estamos operando con legislaciones de los dias en que la
bancarrota era un crimen —me dijo Augusto Lopez-Claros, un experto del Banco Mundial—. En Chile,
que acaba de reformar su ley de quiebras, hasta hace poco si te ibas a la quiebra ni siquiera podias emitir
un cheque. Estabas marcado de por vida, eras un paria social. Fracasabas una vez, y fracasabas para
siempre. En Estados Unidos, y en otros paises, el fracaso es una oportunidad. Fijate lo que pas6 con
American Airlines: se reorganizé, y eso le permitié unirse con U.S. Airways, y salir fortalecida.”?°

“NUESTRO PAIS HOSTIGA AL QUE LE VA MAL”

Martin Migoya, el cofundador de Globant, una empresa argentina que produce software para Google,
Linkedin y Dreamworks, y tiene cerca de 3 200 empleados repartidos en Argentina, Colombia,
Uruguay, Brasil, Gran Bretafia y Estados Unidos, es uno de los varios emprendedores super exitosos
que estan haciendo campaiia por cambiar las leyes de quiebras en su pais para incentivar la innovacion.
“Nuestro pais es muy castigador: es un pais netamente hostigador del tipo al que le va mal. El tipo que
le va bien se eleva, y el otro, se entierra, cuando en realidad las dos cosas tendrian que estar mucho mas
juntas”, me dijo Migoya en una entrevista en Buenos Aires.?!

Al igual que la mayoria de los innovadores exitosos, Migoya fracaso varias veces antes de triunfar.
“Yo antes de emprender Globant, cuando era joven, emprendi dos o tres cosas, y me fue mal en todas”,
record6. Cuando tenia 21 afios, poco antes de graduarse en ingenieria electronica, Migoya habia creado
junto con un amigo —uno de sus actuales socios en Globant— una caja electronica parecida a un
sintetizador, que les permitia a los musicos disparar varios instrumentos al mismo tiempo. Pero el
proyecto no despegd, porque tras recorrer varias casas de musica se dieron cuenta de que no habia
mucho interés por el aparato. En el proceso, los dos jovenes habian descubierto que no podian encontrar
en las librerias el cartén microcorrugado que precisaban para hacer sus cajas. Los duefios de las
papelerias les decian que no podian conseguir ese tipo de cartones. Entonces, los jovenes se plantearon
cambiar de rubro: se pusieron a vender carton micro-corrugado. Pero la nueva empresa nunca llegé a ser
exitosa.

Varios afios después, cuando Migoya y sus socios fundaron Globant en 2003, dieron en la tecla con
una férmula muy simple: aprovechar el entonces bajo costo de la mano de obra argentina para vender
software en el exterior. Les fue muy bien: en 2014 se registraron en la Comisién de Valores de Estados
Unidos para hacer la empresa publica, y recaudaron 58 millones de dodlares en su salida a la bolsa de
valores de Wall Street. Pero Migoya y sus socios tuvieron la suerte de haber fracasado en sus proyectos
anteriores siendo muy jovenes, con proyectos pequefios, y sin necesidad de irse a la quiebra. Si hubieran
tenido que lidiar con un proceso de bancarrota, las leyes argentinas probablemente no les hubieran
permitido levantar la cabeza para crear una empresa como Globant.

CUARTO SECRETO:
ESTIMULAR LA INVERSION EN INNOVACION



No es ningun secreto que los paises que mas invierten en investigacion y desarrollo suelen ser los que
mas inventos patentan, y los que mas productos nuevos sacan al mercado. El pais del mundo que mas
invierte en investigacion y desarrollo es Israel, que destina 4.3% de su producto interno bruto a este
rubro, y en relacion con su tamafio es uno de los que mas patentes registra a nivel mundial. Le siguen
Finlandia, con una inversion de 4% de su producto interno bruto en investigacion y desarrollo, Japon
con 3.3%, Estados Unidos con 3%, Alemania con 2.8%, y Francia con 2.2%, segun datos de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (0cDE). Comparativamente, Brasil
destina 1.2% de su piB a la investigacion y desarrollo, mientras que todos los demas paises
latinoamericanos invierten menos de 1% de sus respectivos productos internos brutos en este rubro.??

El segundo gran problema de la falta de inversion en innovacion en Latinoamérica es que la mayor
parte del dinero es desembolsado por los gobiernos, a través de las universidades publicas, y no por las
empresas privadas que son las que mejor conocen el mercado. El secreto de los paises mas exitosos en
innovacion —tanto Israel, Finlandia, Estados Unidos y los paises de la Uni6on Europea, como los que
estan avanzando muy rapido, como China— es que una gran parte de su inversion en investigacion y
desarrollo es realizada por empresas privadas. Mientras en Estados Unidos casi 70% de toda la
inversion en investigacion es realizada por empresas privadas, en Argentina este porcentaje es de apenas
21%, en Meéxico es 43% y en Brasil 46%, segun datos de la Organizacion de Estados
Iberoamericanos.”> Muchas veces, en Latinoamérica, quienes toman las decisiones sobre dénde y en
qué invertir son funcionarios gubernamentales, cuyo conocimiento y experiencia en el desarrollo de
productos potencialmente comercializables es escaso o nulo.

EL PAPEL DE LAS EMPRESAS Y LAS UNIVERSIDADES

Segun la o014, la escasa colaboracién entre empresas privadas y las universidades en América Latina se
debe en gran parte a un “choque de culturas”. Mientras que las universidades latinoamericanas se ven a
si mismas como productoras de conocimiento puro, no contaminado por intereses comerciales, las
empresas privadas se ven a si mismas como exclusivamente dedicadas a aumentar sus ganancias. Esto
esta empezando a cambiar, aunque muchos profesores e investigadores latinoamericanos todavia
consideran mas prestigioso escribir un articulo académico sobre algin tema hipotético que colaborar
con una empresa privada para inventar una nueva tecnologia o un nuevo producto. En los paises mas
innovadores, las propias universidades han creado empresas privadas para producir patentes conjuntas
de profesores, investigadores y empresas privadas. Cuando visité la Universidad Hebrea de Jerusalén,
en Israel, conoci a los directivos de Yissum, una empresa de la universidad que cada ciertos meses llama
a cada profesor y le pregunta si tiene algun nuevo descubrimiento que pueda ser ofrecido al sector
privado. En caso positivo, Yissum se encarga del papelerio para registrar una patente a nivel
internacional —que es un proceso largo y costoso— y de encontrar empresas o inversionistas privados
interesados en el proyecto. Y si la patente que se registra al final del proceso es exitosa y se traduce en
un producto con salida comercial, se dividen las ganancias entre el profesor o investigador (40%), la
universidad (otro 40%), y el laboratorio de la universidad que particip6 en el proyecto (el restante 20%).

En ese ecosistema, los profesores que han generado una patente son las estrellas de sus
universidades. Yissum ha registrado ya 8 300 patentes de unas 2 400 invenciones para la Universidad



Hebrea de Jerusalén, muchas de las cuales fueron adquiridas por compafias como 1BM, Bayer, Merck o
Microsoft. ;No seria urgente que todas las grandes universidades latinoamericanas crearan su propia
Yissum, tocandoles la puerta cada seis meses a sus profesores para ver que han inventado que pueda ser
traducido en un producto patentable?

LOS INVERSIONISTAS DE RIESGO

El tercer gran desafio para estimular la innovacion en Latinoamérica es hacer que surjan inversionistas
de riesgo, dispuestos a arriesgar sus inversiones en start-ups, 0 empresas que recién empiezan y que
tienen grandes posibilidades de fracasar. Luis von Ahn, el guatemalteco que fundo6 la empresa de cursos
de idiomas gratuitos por internet Duolingo, y que le vendio6 algunos de sus inventos anteriores a Google,
me cont6 que en Estados Unidos logro juntar 40 millones de dolares de inversionistas de riesgo para su
proyecto de Duolingo, algo que dificilmente podria haber logrado en algun pais latinoamericano.

“Las compafiias de inversiones de riesgo que invirtieron en Duolingo saben que la posibilidad de
que no recuperen su dinero es de 95%, porque la posibilidad de que un start-up tecnologico falle es de
95%. Pero ésa es, precisamente, la idea de una inversion de riesgo”, me dijo Von Ahn. “Hacen la
inversion con la idea —y eso es lo que falta en Latinoamérica— de que si invierten en 100 start-ups, y
todas son de alto riesgo, 95 de ellas van a fallar, pero 5 de ellas van a ser el proximo Google o el
proximo Twitter. Y con esas 5 van a pagar por todo el resto, y atin van a ganar mucho dinero.”?*

Von Ahn me dio como ejemplo la compra de WhatsApp por Facebook en 2014. Cuando se dio a
conocer la noticia, todos los periodicos reportaron que Facebook habia pagado la astrondmica suma de
19 500 millones de doélares a los dos fundadores de WhatsApp, pero pocos sefialaron que los
inversionistas de riesgo que habian invertido en WhatsApp probablemente también ganaron inmensas
fortunas con la transaccion. “Los inversionistas de riesgo saben que nunca van a ganar 19 500 millones
de dolares invirtiendo en restaurantes, y por eso escogen invertir en start-ups tecnolégicas, por mas
riesgosas que sean —explic6 Von Ahn—. Tenemos que crear esa cultura de inversion de riesgo en
nuestros paises, porque la mentalidad de muchos inversionistas en Latinoamérica es: ‘Te voy a dar, pero
quiero que me garantices una probabilidad de 100% de que vamos a recuperar la inversion’. En cambio,
los inversionistas de riesgo saben que la mayoria de sus proyectos van a fallar, pero no les importa,
porque con un proyecto grande que logre triunfar van a ganar mas que con cualquier otra inversién.”%°

¢Y como crear inversionistas de riesgo?, le pregunté. Von Ahn admiti6 que no es facil, pero agregd
que tal vez los gobiernos pueden dar incentivos fiscales a quienes hagan este tipo de inversiones. No
seria mala idea. Los inversionistas de riesgo son uno de los motores de Silicon Valley, y uno de los
factores clave de la mayoria de los ecosistemas de innovacion exitosos.

LAS INVERSIONES COLECTIVAS DEL CROWDFUNDING

Por suerte, hay otras fuentes de crédito novedosas como el crowdfunding, que les permiten a los
innovadores recaudar fondos a través de contribuciones individuales de miles de pequefios
inversionistas mediante sitios de internet como kickstarter.com. Cada vez mas innovadores en paises



con poco acceso a préstamos bancarios estan materializando sus proyectos gracias a estas recaudaciones
por internet.

Es el caso del joven uruguayo Rafael Atijas, que invent6 una guitarra de tres cuerdas para ayudar a
los nifios a aprender a tocar el instrumento, cuya version tradicional de seis cuerdas es muy complicada
para los nifios pequefios. La historia de Atijas ilustra las posibilidades que gozan los innovadores de
hoy: Atijas invent6 su guitarra en Uruguay, junt6 fondos para producirla en Estados Unidos a través de
kickstarter.com, empez0 a fabricarlas en China, las almacena en Estados Unidos, y hoy las vende en 30
paises, principalmente en Estados Unidos, Japon, Canada, Gran Bretafia y Nueva Zelanda. Y lo hace
todo desde su laptop en Montevideo, Uruguay.

¢Coémo lo hizo?, le pregunté. Atijas, graduado en publicidad en su pais, me cont6 que invento su
guitarra de tres cuerdas para nifios mientras hacia su maestria en marketing integrado en la Universidad
de Nueva York. Para graduarse tenia que hacer una tesis con un plan de negocios para un nuevo
producto. O sea, tenia que inventar algo y hacer un plan sobre como convertir esa idea en realidad. Y
buscando una idea para su tesis, Atijas —que habia sido musico— encontr6 su proyecto durante una
visita a su sobrina de seis afios. “Yo sabia que tenia que buscar algo por el lado de la musica y el disefio
industrial, que son las cosas que mas me gustan, y la idea me vino cuando vi a mi sobrina tratando de
tocar una guitarra tipica para nifios, que son simplemente guitarras comunes, pero mas chicas. Se me
ocurrio que seria una buena idea crear una guitarra de tres cuerdas para permitirle a los nifios tocar y
escuchar las notas mucho mas facilmente.”?%

Una vez graduado de su maestria en Nueva York, Atijas regresé a Uruguay, contact a una empresa
de disefiadores industriales, e invirtio6 90 000 dolares —de los cuales 45 000 vinieron de la Agencia de
Innovacion de Uruguay, y el resto de sus propios ahorros, familiares y amigos— para encargar los
prototipos, disefios, y todo lo que tuviera que ver con la investigacion y desarrollo de la guitarra para
nifios. Pero como el dinero no le alcanzaba para pagar la produccion de la guitarra, colocé su proyecto
en kickstarter.com en marzo del 2011. Tal como lo requiere kickstarter.com, Atijas fijo una meta
concreta —recaudar 15 000 ddlares en un mes— y los interesados comenzaron a ordenar el producto
con sus tarjetas de crédito, en el entendido de que si el proyecto no despegaba y no recibian su guitarra
de tres cuerdas, la compra quedaba invalidada, y las tarjetas de crédito devolverian su dinero. Para
sorpresa de Atijas, logro juntar 65 000 dolares en el mes que habia fijado como plazo. “Fue increible —
me cont6 el joven uruguayo—. Me pasaba todo el dia mirando la pagina de Kickstarter en la
computadora, haciendo ‘refresh’ y viendo cémo subian las contribuciones.”?”

Luego, siempre desde su laptop en Uruguay, Atijas se puso a buscar en la pagina web alibaba.com
—el masivo directorio de fabricas en China— una fabrica que pudiera producir su guitarra. Seleccion6
una en especial que le parecio la mas seria, viajo a China para comprobar con sus propios ojos que la
fabrica no era un cuento chino, y encarg6 las primeras muestras de su guitarra. Con los 65 000 dolares
que habia recaudado en kickstarter.com, Atijas hizo su primer encargo de 600 guitarras, de las cuales
entreg6 unas 400 a quienes las habian encargado en kickstarter.com, y comenzd a vender las restantes
en su sitio web loogguitars.com a 150 délares cada una. En los dos afios siguientes, Atijas y su socio —
que también maneja la empresa desde su laptop en Montevideo— vendieron unas 3 500 guitarras en 30
paises.

Cuando hablé con Atijas tiempo después, acababa de poner en kickstarter.com un nuevo producto —



una version eléctrica de su guitarra de tres cuerdas— y habia recaudado 70 000 ddlares en un mes.
Ahora, estaba desarrollando nuevos instrumentos, como un piano y una bateria para nifios. Y toda su
empresa habia sido construida sin préstamos bancarios, ni inversionistas de riesgo.

QUINTO SECRETO:
GLOBALIZAR LA INNOVACION

Cada vez mas, la innovacion es un proceso colaborativo —muchas veces abierto y publico, como en el
caso de Jordi Mufioz, Bre Pettis y los makers, o el de los cientificos como Rafael Yuste— que requiere
estar en contacto cercano y en tiempo real con quienes trabajan en proyectos parecidos en todo el
mundo. Y para lograr eso, hace falta globalizar la educacién y la investigacion, algo que han empezado
a hacer —tardiamente, pero en buena hora— paises como Chile y Brasil, pero que estan lejos de hacer
la mayoria de los demas paises latinoamericanos.

A diferencia de lo que ocurre en Asia, la mayoria de los paises latinoamericanos no permiten
universidades extranjeras en su territorio, ni tienen convenios de titulacion conjunta con las mejores
universidades del primer mundo. Lo que es alin peor, muchas universidades latinoamericanas no exigen
mas que un conocimiento basico de inglés, que —nos guste o no— se ha convertido en la lengua franca
de la ciencia y la tecnologia mundial. En China, a pesar de ser un pais comunista, y de tener un alfabeto
diferente, se ha avanzado a pasos agigantados en el aprendizaje de inglés desde que el gobierno fijo la
“internacionalizacion de la educacién” china como una de sus principales metas quinquenales. Hace
mas de una década, China decret6 la ensefianza obligatoria del inglés en todas las escuelas publicas,
cuatro horas por semana, desde el tercer grado de la escuela primaria. Y el impacto ha sido inmediato,
tal como lo pude comprobar con mis propios ojos en un reciente viaje a China. A diferencia de lo que
me ocurria hace quince afios, cuando no podia comunicarme con nadie en las calles, ahora muchisimos
jovenes en las grandes ciudades chinas pueden hablar o comunicarse en inglés.

En parte gracias a eso, China, Corea del Sur, Singapur, Vietnam y otros paises asiaticos de todos los
colores politicos estan enviando a muchos mas estudiantes a graduarse en ciencia y tecnologia en
universidades de Estados Unidos, Canada, Europa y Australia, donde para entrar se requieren aprobar
examenes de inglés. Segun el estudio Open Doors del Instituto de Educacion Internacional de Estados
Unidos, en 2013 habia en las universidades estadounidenses 235 000 estudiantes de China, 97 000 de
India, 71 000 de Corea del Sur, 45 000 de Arabia Saudita, 20 000 de Vietnam, 16 000 de México, 11
000 de Brasil, 7 000 de Colombia, 6 000 de Venezuela, 2 500 de Peru, 2 400 de Chile y 1 800 de
Argentina.?®

Otro estudio de los flujos estudiantiles a nivel mundial —y no s6lo a Estados Unidos— realizado
por la UNEscO llega a resultados similares. China tiene 441 000 estudiantes universitarios en el
extranjero; India, 170 000 y Corea del Sur, 113 000. Comparativamente, Estados Unidos tiene 51 000
estudiantes en el extranjero; México, 26 000; Brasil, 23 000; Espafia, 22 000; Argentina, 9 000 y Chile,
7 000, segun el informe Global Education Digest 2010 de la UNEsco. Como porcentaje de su poblacion
estudiantil, alrededor de 3.5% de los estudiantes universitarios surcoreanos y 1.7% de los de China
estan estudiando en el extranjero, mientras que s0lo 1% de los estudiantes mexicanos y 0.4% de los



brasilefios y los argentinos estan estudiando afuera, afirma el estudio de la UNEScoO.

¢Coémo explicar que un pais como Corea del Sur, con una poblacion de menos de la mitad que la de
México, tenga cuatro veces mas estudiantes en las universidades estadounidenses que México, el pais
latinoamericano con mas estudiantes universitarios en Estados Unidos? ;Y como explicar que Vietnam,
un pais comunista, con otro alfabeto, tenga mas jovenes preparandose en las universidades
estadounidenses que México? La primera explicacion es que los paises asiaticos, desde que China inici6
su exitoso giro hacia el capitalismo en 1978 y comenzo6 a reducir la pobreza a pasos acelerados, se han
zambullido de lleno en la globalizacion, mientras que los latinoamericanos nos hemos quedado sentados
mirando de lejos, y aferrandonos a viejas ideologias nacionalistas y estatistas del siglo xix. El otro
motivo, segin me sefialaron varios rectores de universidades estadounidenses, es mucho mas sencillo:
muchos estudiantes latinoamericanos no tienen la suficiente preparacion en inglés como para aprobar
los examenes de idiomas que requieren las universidades estadounidenses.

¢POR QUE APLAUDIMOS LA GLOBALIZACION EN EL FUTBOL
Y NO EN LAS CIENCIAS?

Tal como lo escribi en esa columna titulada “Se busca un Messi de las ciencias”, los paises
latinoamericanos deberian aceptar y aprovechar al maximo las ventajas de la globalizacién de las
ciencias, tal como lo hacen en el futbol. Como se vio en el dltimo mundial, el futbol es una de las
actividades mas globalizadas del mundo: casi todos los jugadores de las selecciones latinoamericanas
juegan en el extranjero, y gustosamente regresan a sus paises periddicamente para jugar con sus
selecciones nacionales. Eso no ocurre solo con potencias futbolisticas como Argentina o Brasil, cuyas
estrellas desde hace mucho tiempo juegan en las principales ligas europeas, sino con paises mas
pequefios, como Costa Rica y Chile.

Estos dos paises, entre otros, lograron resultados historicos en el tltimo mundial en buena parte
porque sus jugadores adquirieron experiencia en las ligas europeas, compitiendo con los mejores del
mundo. El equipo de Costa Rica, que paso a cuartos de final en el mundial de 2014 por primera vez en
su historia, estaba integrado por jugadores que militan en clubes de Espafia, Estados Unidos, Bélgica,
Noruega, Alemania, Suiza, Dinamarca, Holanda y Grecia. De los once integrantes del equipo tico, s6lo
dos jugaban en Costa Rica.

La globalizacién del futbol ayud6 a que paises sin un gran historial futbolistico puedan jugar de
igual a igual, sin complejos, frente a los mas grandes. En la copa del 2014, Costa Rica le gan¢ a Italia y
empato con Inglaterra, algo que hubiera sido impensable hace algunos afios. Chile derroté a Espafia.
Tanto Espafia como Inglaterra e Italia fueron eliminadas por rivales mucho mas pequefios. En la
mayoria de los paises latinoamericanos ya hay una aceptacién generalizada de que la globalizacion ha
ayudado a mejorar la calidad de sus jugadores. ¢ Por qué no aceptar lo mismo con los cientificos? ;Por
qué muchas veces los descartamos como parte de un fenomeno de “fuga de cerebros” —un concepto del
siglo xix— en lugar de aprovecharlos como parte de un nuevo fenomeno conocido como “circulacion
de cerebros”?

En el mundo globalizado del siglo xxi1, los paises que mas progresan generan una “circulacion de
cerebros” que beneficia tanto a los paises emisores como a los receptores. Tal como lo hacen China,



Corea del Sur y otras potencias tecnologicas emergentes que mandan a un porcentaje mucho mayor de
sus cientificos al exterior, los paises latinoamericanos tienen que alentar a sus cientificos mas
promisorios a trabajar con las mayores eminencias cientificas del mundo, y a que regresen
periodicamente a su tierra natal para enseflar o colaborar en proyectos de investigacion, asi como lo
hacen los jugadores de futbol con sus seleccionados nacionales cada cuatro afios para la Copa del
Mundo. Cuanto mayor “circulacion de cerebros”, mas competitivos seran nuestros cientificos, y mas
posibilidades habra de que tengamos un Steve Jobs, un Messi de las ciencias o un Neymar de la
tecnologia.

LOS PROGRAMAS ESTUDIANTILES DE CHILE, BRASIL Y MEXICO

Por suerte, algunos paises latinoamericanos ya se han puesto las pilas. Chile en 2008, todavia durante el
primer gobierno de la presidenta Michelle Bachelet, cre6 un fondo de 6 000 millones de dolares para
otorgar 6 500 becas anuales a estudiantes chilenos para hacer estudios de posgrado en Estados Unidos y
otros paises en las mejores universidades del mundo. En 2011, Brasil le sigui6é los pasos con un
ambicioso programa llamado Ciencias sin Fronteras, que se propuso enviar a 100 000 graduados en
ingenieria, ciencia y tecnologia a sacar sus titulos de posgrado en el exterior. El ministro de ciencia y
tecnologia de Brasil, Aloizio Mercadante, anuncié que, bajo el nuevo programa, el gobierno dara 75 000
becas, y el sector privado las otras 25 000, para que los estudiantes saquen maestrias y doctorados “en
las mejores universidades del mundo”.

Y en 2013, el gobierno de México anuncié su propio megaproyecto de globalizacion estudiantil,
llamado Proyecta 100 000. Bajo el programa, México se propuso duplicar sus 16 000 estudiantes en las
universidades de Estados Unidos a 27 000 en el 2014, 46 000 en el 2015, y asi sucesivamente hasta
llegar a 100 000 estudiantes mexicanos en universidades estadounidenses en el 2018. En otras palabras,
el gobierno mexicano esperaba llegar a un total acumulado de 319 000 estudiantes mexicanos en las
universidades de Estados Unidos. Y, paralelamente, el presidente estadounidense Barack Obama llevaba
adelante su plan de Fuerza de 100 000 en las Américas, destinado a elevar a 100 000 el numero de
estudiantes latinoamericanos en universidades de Estados Unidos para el afio 2020.

Aunque esta por verse si estos programas lograran cumplir sus metas —de hecho, la mayoria de
ellos estan avanzando mas lentamente de lo anunciado—, la buena noticia es que por lo menos algunos
paises se han dado cuenta de la necesidad de globalizar la educacion, y poner a sus cientificos y técnicos
a trabajar con los principales centros de investigacion e innovacién del mundo.

Es cierto que algunos de los cientificos e ingenieros latinoamericanos que van a estudiar o trabajar al
extranjero no volveran. Sin embargo, tal como se ha dado en China, India, Corea del Sur y varios otros
paises con grandes cantidades de estudiantes en el exterior, incluso los que se quedan en Estados Unidos
contribuyen a acelerar el desarrollo de sus paises natales, ya sea como inversores extranjeros,
emprendedores, profesores visitantes o colaboradores en proyectos cientificos. El secreto es que sus
paises de origen les den la oportunidad de hacerlo. Hay que convertir lo que antes se llamaba la “fuga
de cerebros” en una “circulacion de cerebros”, e incluso en una “ganancia de cerebros” para los paises
emergentes.



LOS PAISES YA NO COMPETIRAN POR TERRITORIOS,
SINO POR TALENTOS

Chile y Brasil también lanzaron recientemente programas para importar innovadores. No es broma:
ambos paises han creado incentivos economicos para atraer a jovenes emprendedores de todo el mundo,
bajo la premisa de que los paises que mas progresan ya no compiten por territorios, sino por talentos.
Asi como en el Silicon Valley de California se concentran las mejores mentes de la tecnologia mundial,
Chile y Brasil quieren crear sus propios enclaves de innovacién tecnoléogica.

Brasil, siguiendo los pasos de Chile, lanz6 en 2013 un programa que ofrece a emprendedores
tecnologicos, tanto nacionales como extranjeros, casi 100 000 délares de ayuda gubernamental, ademas
de espacio gratuito para oficinas, asesoramiento empresarial y servicios legales y contables. Bajo el
programa publico-privado llamado Startup Brasil, esta planeado que hasta 25% de las empresas
beneficiadas sean extranjeras, y sus directivos obtengan visas de residencia. El director operativo de
Startup Brasil, Felipe Matos, me dijo que 909 empresas aspirantes —entre ellas unas 60 de Estados
Unidos— se postularon para la primera ronda de 50 empresas ganadoras. Curiosamente, Estados Unidos
fue el pais extranjero de donde mas postulaciones vinieron.

“Queremos atraer mentes interesantes, y gente que pueda ayudarnos a volvernos mas competitivos”,
me dijo Matos.?® Cuando le pregunté por qué un joven emprendedor tecnolégico de Estados Unidos
querria mudarse a Brasil, uno de los paises del mundo con mas trabas burocraticas para abrir y manejar
una empresa, Matos me respondi6é: “Hay mucho mas terreno para crecer en Brasil que en las economias
maduras. Brasil es el mayor mercado de consumo de Latinoamérica. Tiene 80 millones de usuarios de
internet, y apenas estan empezando a comprar cosas en linea”.

En Chile, cuyo programa gubernamental Startup Chile se inici6 en 2010 y esta dedicado
exclusivamente a emprendedores extranjeros, principalmente de empresas de internet, el gobierno
ofrece 40 000 dolares a cada emprendedor, ademas de una visa de trabajo y oficinas gratis. Ya se han
postulado mas de 7 200 emprendedores de mas de 50 paises, de los cuales han sido seleccionados 670,
la mayoria de ellos jévenes de un promedio de 27 afios de edad, segtin me dijo el director ejecutivo de la
institucion, Horacio Melo.

De los 670 start-ups seleccionados cuando hablé con Melo, mas de 160 eran de Estados Unidos.
Startup Chile se concentra exclusivamente en atraer a talentos tecnolégicos extranjeros, y no los obliga
a quedarse en el pais. Después de pasar seis meses en Chile e iniciar sus empresas —ademas de cumplir
con otros requerimientos, como compartir experiencias con emprendedores locales y hablar en
universidades— los beneficiarios de estos fondos pueden volver a sus paises de origen, o ir adonde
quieran. Un 30% se queda en Chile, me dijo Melo. Cuando le pregunté como logra convencer a un
emprendedor estadounidense de que inicie su start-up en Chile, Melo respondi6: “Porque aceptamos
start-ups en etapas muy tempranas, cuando todavia son muy riesgosas para inversionistas angeles en
Estados Unidos. Entonces, vienen a Chile, prueban sus hipotesis, validan que esa hipétesis funciona, y
disminuyen los riesgos para potenciales inversionistas”.3°

Obviamente, Startup Brasil y Startup Chile son proyectos todavia demasiado incipientes como para
aspirar a crear nuevos Silicon Valleys en Latinoamérica. Pero, al igual que los planes de aumentar las
becas de posgrados en el exterior, van a ayudar a crear la circulacion de talentos que tanto ha
beneficiado a China, India, Corea del Sur y otros paises emergentes en décadas recientes. Y el nimero



de postulantes extranjeros que han recibido muestra que la idea de atraer mentes creativas de todo el
mundo hacia Latinoamérica no es un proyecto descabellado.

LA ESPERANZA DE AMERICA LATINA

Afortunadamente, lo que no falta en América Latina es talento, creatividad y audacia para hacer cosas
nuevas, tanto a nivel nacional como a nivel individual. Los paises latinoamericanos, lejos de ser
sociedades anquilosadas y temerosas de experimentar con lo desconocido, han estado en la vanguardia
mundial en temas como la eleccion de mujeres para la presidencia —en muchos casos les sali6 el tiro
por la culata, pero ésa es otra historia—, los subsidios condicionados a la asistencia escolar, la compra
masiva de laptops escolares, el casamiento gay y la legalizacion de la marihuana. Algunas de estas
decisiones no han tenido un final feliz, pero s6lo pueden haber surgido de sociedades dinamicas y
abiertas a la experimentacion. Eso es una buena sefial.

Muchas ciudades latinoamericanas ya estan en la vanguardia de la innovacién urbana. Medellin, en
Colombia, fue seleccionada en un concurso organizado por The Wall Street Journal y CitiGroup como
la ciudad mas innovadora del mundo en 2013, ganandole a competidoras como Nueva York y Tel Aviv.
Veinte afios atras, Medellin era conocida como la capital mundial de la cocaina. Pero en apenas dos
décadas, con una estrategia de “acupuntura urbana” que consiste en realizar obras del primer mundo en
las zonas mas rezagadas para integrarlas al resto de la ciudad, Medellin logré reducir en casi 80% su
tasa de homicidios, y convertirse en una urbe mucho mas vivible y prospera.

Por ejemplo, Medellin inaugur6 en 2011 una gigantesca escalera mecanica de casi 400 metros de
longitud en uno de sus barrios mas marginales y, hasta hace poco, peligrosos. La escalera mecanica,
dividida en seis trayectos, le ha permitido a los habitantes de la Comuna 13 —una de las mas pobres de
Medellin— bajar las laderas del cerro donde se encuentra y acceder a la estacion del metro que conecta
con el centro de la ciudad. Hasta entonces, muchos de los 140 000 habitantes de la Comuna 13 habian
tenido que escalar unos 350 peldafios —casi la altura del rascacielos mas alto de Nueva York— para
llegar a sus casas, algo que les hacia practicamente imposible trabajar en la ciudad.

En Buenos Aires, Lima y Guayaquil se han hecho cosas igualmente novedosas. El gobierno de la
capital argentina, ademas de instalar un sistema de wi-fi gratuito para todos los estudiantes de escuelas
publicas de la ciudad, anuncié en 2014 que estaba mudando su sede de gobierno a un edificio super
moderno en Parque de los Patricios, uno de los barrios mas postergados de la ciudad. El gobierno
municipal ya habia creado un parque tecnol6gico en ese barrio, con incentivos economicos para que las
principales empresas y universidades se mudaran alli. La nueva sede del gobierno municipal fue
encomendada al estudio de Lord Norman Foster, uno de los arquitectos mas famosos del mundo, que
entre otros edificios ha construido la sede del parlamento de Alemania y el futurista aeropuerto de
Beijing. Lima y Guayaquil, que hasta hace una década estaban entre las ciudades mas feas de
Latinoameérica, se han convertido en centros turisticos gracias a sus nuevos bulevares maritimos que les
han cambiado la cara de la noche a la mafiana.

En Ciudad de México, se han realizado experimentos urbanos fascinantes, como las clinicas de
atencion médica en las estaciones del metro —por donde circulan diariamente unas cinco millones de
personas— donde uno puede hacerse desde un analisis de sangre u orina hasta la prueba del sida. Las



clinicas de salud, ubicadas en las principales intersecciones de las vias del metro, han ayudado a reducir
la congestion de pacientes en los hospitales y a prevenir enfermedades.

“Han venido desde China y muchos otros paises a ver nuestras clinicas en el metro, y todos dicen:
‘;Qué maravilla!” ”, me dijo el doctor Armando Ahued, el Secretario de Salud del Distrito Federal.3!
“Hacemos 19 examenes de laboratorio en el metro para detectar las 66 enfermedades mas comunes, y lo
hacemos gratuitamente para quienes no tienen seguridad social. La gente se puede hacer un examen de
sangre, y pasar al dia siguiente a buscar los resultados.”

Y a nivel personal, sobran los ejemplos de innovadores latinoamericanos que estan triunfando, como
el peruano Gaston Acurio, el mexicano Jordi Mufioz, el argentino Emiliano Kargieman, el chileno
Alfredo Zolezzi, el guatemalteco Luis von Ahn y otros que hemos resefiado en este libro. Hay muchos
otros en Colombia, Venezuela y otros paises, tan destacados como ellos 0 mas, que no he incluido en
estas paginas por razones de espacio, y porque decidi concentrarme en algunos de los menos conocidos
y que estan haciendo las cosas mas originales.

Muchos de ellos, es cierto, estan triunfando fuera de sus paises natales. El gran desafio, ahora, es
crear ecosistemas favorables a la innovacion —una cultura que fomente la creatividad, celebrando a los
innovadores, admirando a los emprendedores y tolerando sus fracasos— para que puedan florecer
muchisimos mas como ellos en sus propios paises. Se puede lograr, y muy pronto, porque sobra el
talento, y porque los pasos para lograrlo —como los cinco secretos que acabamos de mencionar— han
sido suficientemente probados en otras partes del mundo.

Las pruebas estan a la vista. Hay paises de todas las tendencias politicas —desde la dictadura
comunista de China, hasta la dictadura de derecha de Singapur, o las democracias como Corea del Sur,
Taiwan, o Finlandia— que han prosperado mucho mas que los paises latinoamericanos en los ultimos
cincuenta afios gracias a que le apostaron a la educacion y a la innovacion. Estos paises producen cada
vez mas patentes de nuevas invenciones, que multiplican cada vez mas sus ingresos y reducen cada vez
mas la pobreza. Al igual que ellos, es hora de que en Latinoamérica entremos de lleno en la era de la
economia del conocimiento, y entendamos que el gran dilema del siglo xXI no sera “socialismo o
muerte”, ni “capitalismo o socialismo”, ni “Estado o mercado”, sino uno mucho menos ideologico:
innovar o quedarnos estancados, o para ponerlo en términos mas dramaticos: crear o morir.
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