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Resumen

El objetivo del presente articulo es analizar la estructura del modelo de innovacion
impulsado por procesos de disefio y como este puede promover transformaciones
estratégicas en las firmas, que les permitan mantenerse competitivas en el mercado
y responder de manera mas efectiva a los desafios que este impone. La investigacion
es de tipo descriptiva y ha seguido un proceso sistémico de revision de literatura en
bases de datos especializadas para identificar fuentes de informacion pertinentes. Se
encontro que el Pensamiento de Disefio a través del impulso de practicas metodolégicas,
restructuracion de procesos, y fomento al intercambio de informacién y aprendizaje
continuo puede transformar la cultura de una organizacion, permitiendo el surgimiento de
nuevos métodos de trabajo que agilicen la identificacion e interpretacion de necesidades
y problemas al igual que la formulacién de acciones de respuesta. Se concluye que el
modelo de innovacion planteado puede tener un papel estratégico en las organizaciones
en la medida en que también existan estructuras internas de apoyo.

Palabras Clave: pensamiento de disefio; innovacion; cultura organizacional;
ventajas competitivas
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Innovation and Design: How to Transform
Organizations and Thrive in Competitive
Markets

Abstract

This article analyzes how the design-driven innovation model works and how it can
promote strategic transformations in firms allowing them to remain competitive in the
market and respond more effectively to the challenges that it imposes. The research
is descriptive and followed a systemic-review process of literature to identify relevant
sources of information. The research found that Design Thinking can transform an
organization’s culture by promoting new methodological practices, restructuring
processes, and fostering the exchange of information and continuous learning. In
doing this, Design Thinking can promote the use of new work methods that speed up
the identification and interpretation of users’ needs and problems as well as encourage
rapid strategic responses. It is concluded that the proposed innovation model can have a
determinant role in organizations to the extent that internal support structures shore it up.

Key Words: Design Thinking, Innovation, Organizational Culture, Competitive

Advantages

1. Introduccion

En un mundo en constante
ebulliciéon e incertidumbre caracterizado
por mayor competencia, globalizacion
y evolucién rapida en las necesidades
e intereses de los consumidores, se
exige de las empresas un cambio radical
en sus operaciones, que les permita al
mismo tiempo responder con rapidez,
flexibilidad, eficiencia y un alto grado de
innovacion (Marin, 2004; Rizzo, Deserti,
& Cobanli, 2017). A pesar de ello y de
los efectos que este cambio puede
tener en cuanto a posicionamiento
competitivo, participacion en el mercado
y sobrevivencia a largo plazo, ha sido
limitado el accionar de las firmas por
responder efectivamente a llamados de
transformacion y adaptacion estratégica.

De hecho, conforme lo mencionan,
Vega, et al, (2020) y Escorsa & Pasola
(2004), las firmas, en la mayoria de
los casos, han reaccionado de manera
reactiva a cambios en su sector, optando
por modificaciones a su tamafo y
estructura, que lejos de tener un impacto
real han conllevado un uso ineficiente
de capacidades y recursos (Junginger,
2008; Rosenberg, Chauvet, & Kleinman,
2016).

En este sentido, se puede sefialar
que la capacidad de innovacion de una
firma y las ventajas competitivas que
generen por ella van mas alla de la
implementacion de nuevas tecnologias y
restructuracion de procesos. De acuerdo
con Wyrwicka & Chuda (2019:280), la
innovacién es resultado del conjunto de
creencias, actitudes, comportamientos, y

« Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0) 7 09
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Twitter: @rvgluz


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Montenegro Orozco, Josué Carlos

Innovacién y Disefio: Como transformar organizaciones y prosperar en mercados

competitivos

valores que mantienen las personas que
forman parte de un organizacion.

En otras palabras, la innovacién
guarda estrecha relacion con la cultura
organizacional y esta dultima puede
potencialmente mostrarse a favor o en
detrimento de la primera. Especialmente
graves son las circunstancias en que
la cultura organizacional se muestra
inflexible y no permite el desarrollo
de nuevas habilidades gerenciales
que hagan frente rapidamente a los
cambios contextuales anteriormente
mencionados (Schein & Schein, 2019).
En esta linea, resulta comun que las
organizaciones tropiecen al crear
soluciones para sus usuarios al no
poseer las destrezas necesarias para
entender sus problemas y necesidades
reales (Brown & Wyatt, 2010a; Koen,
2015).

Frente a este contexto, se ha
sefialado la creciente importancia de
implementar una cultura de disefio en las
firmas como mecanismo de actualizacion
y cambio cultural, que permita a través
de sus procesos y programas mejorar
la eficiencia de sus empleados en la
identificacion de problemas, generacion
de ideas, formulacién de soluciones
y aprendizajes rapidos con bajos
costos de ejecucion (Buchanan, 2015;
Organisation for Economic Cooperation
and Development, 2015; Perks, Cooper,
& Jones, 2005). Especificamente,
la cultura de disefio, apalancada
por procesos metodoldégicos como
Lean Innovation y Design Thinking
(Pensamiento de Disefio) se ha

caracterizado por impulsar iniciativas de
innovacion disruptivas que abordan, por
ejemplo, nuevos aspectos de la relacion
con los clientes, diferentes canales de
distribucion, redes de aliados y modelos
de negocio a través del fomento al capital
intelectual de la organizacion, entendido
como la combinacién de capital humano,
relacional, y estructural (Kong, 2010)".
A pesar de Ilo mencionado,
es necesario reconocer que la
implementacion del pensamiento de
disefio a nivel organizacional no es
un proceso libre de obstaculos. En
particular, sus limitaciones dentro de las
firmas se han entrado en torno a falta de
contextualizacion, mal entendimiento, e
imposicion vertical. De hecho, si bien el
pensamiento de disefio busca impulsar
una cultura de exploracion y toma de
riesgos, su efectividad depende en gran
parte de la cultura actualmente presente
en la organizacién. Si esta ultima es
contraria a los postulados propios de
este proceso, resulta evidente que
cualquier intento de transformacién
estratégica sera dificil de llevar (Boland
Jr, Collopy, Lyytinen, & Yoo, 2008;
Chang, Kim, & Joo, 2013). De igual
manera, si el proceso es impuesto de
manera vertical y no se estructura a
partir de negociacién y alineamiento con
el resto de la organizacién, la cultura de
disefio tomara fuerza solo en espacios
aislados (Chiva & Alegre, 2009; Filippetti,
2011). Finalmente, si la cultura de disefio
es vista de manera reduccionista y
considerada tan solo como férmula, los
efectos e impactos que genere su uso

1 El capital relacional se refiere a las relaciones que mantiene una organizacién con actores externos a la misma
y a las oportunidades de intercambio de informacién, desarrollo de conocimientos, y generacion de ideas
de innovacion que surgen como resultado El capital estructural, por su parte, se define como el conjunto de
conocimientos que posee una organizacion y que se presentan en la forma de manuales de procedimiento,
rutinas, publicaciones, patentes, etc. (Kong & Thomson, 2009; Marr & Roos, 2005).
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seran pequefios (Deserti & Rizzo, 2014).

En linea con lo mencionado,
y con el objetivo de promover un
entendimiento acertado acerca de lo que
implica impulsar una cultura de disefio
y como esta puede fomentar procesos
de innovacién en una organizacion, esta
investigacion analizara en las siguientes
secciones los modelos de innovacién
existentes, los fundamentos que dan
forma a una cultura organizacional,
que es el pensamiento de disefo,
como puede su implementacién dentro
de una firma promover una cultura
orientada a la innovacién estratégica, y
los obstaculos que esta implementacion
puede encontrar.

El presente estudio se sustenta
en un proceso de revision sistémica
de literatura y toma la forma de una
investigacion descriptiva en tanto que
busca caracterizar y evidenciar los
efectos de un fendmeno de estudio
especifico (Hernandez, et al, 1998). El
procesoderevision sistémicacomprendio
cuatro etapas. La primera de ella se
estructur6 en torno a la identificacion
de bases de datos y busqueda
preliminar de documentacion, resultado
de la cual se encontr6 que Scopus,
Emerald, y Google Scholar respondian
ampliamente las necesidades de la
investigacion, albergando mas de 100
articulos cientificos, libros y reportes
técnicos de relevancia. Posteriormente,
la documentacién encontrada fue
filtrada en base al alineamiento
de su introduccién, resumen 'y
conclusiones con temas de atencion
clave, como pensamiento de disefo,
innovacién, ventajas competitivas, y
cultura organizacional lo que permitié
descartar 23 articulos cuyo abordaje no
resultaba pertinente. Seguidamente, los
documentos restantes fueron sometidos
a un proceso de andlisis de contenido

que permiti6 codificar categorias de
informacién segun tépicos de relevancia,
tales como elementos de la innovacion,
desafios  organizacionales, cultura
organizacional y pensamiento de disefio,
casos de estudio, limitaciones, entre
otros.

2. Modelos de Innovacion

La innovacion puede entenderse
como un fendmeno sistematico de
cambio y transformacion institucional
que busca a través de la restructuracion
de procesos internos, incluidos
aquellos de gobernabilidad, produccién
y comercializacion, plantear nuevos
productos y propuestas de valor,
lograr eficacia en el uso de recursos,
atender a segmentos de mercado
diferentes, mejorar el servicio prestado
a los clientes actuales, y ultimamente
constituir ventajas diferenciadoras que
potencien la cuota de mercado de las
firmas e impulsen su sobrevivencia a
corto, mediano y largo plazo (Porter,
2007; Schumpeter & Arrarte, 1976).

A un nivel mas especifico, la
innovacién también puede ser vista
como un proceso de etapas integrado por
mecanicas de identificacién, desarrollo y
lanzamiento comercial (Cooper, 2008).
La relacién entre las mismas, lejos de
tener un entendimiento universal, ha
sido ampliamente estudiada en los
ultimos afios, resultado de los cual varios
modelos que buscan su explicacion han
surgido, entre los cuales se destacan
especialmente los  siguientes, de
acuerdo con Cooper (2008), Deserti &
Rizzo (2014), Koen (2015) y Vega et
al,(2020):

* Modelo Lineal: Sostiene que
la innovacion se origina como
resultado de un proceso secuencial
fundamentado en la utilizacion
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planificada 'y control directo
del conocimiento cientifico a
través de 5 fases: investigacion
aplicada, desarrollo, produccion,
comercializacién y mercado. Es
decir, este modelo ve a lainnovacion
como siendo el resultado de un
proceso exacto de acoplamiento
de partes, en el cual la empresa
se apalanca del acervo técnico
existente para impulsar procesos
internos automaticos.

 Modelo de Marquis: Plantea que
cualquier innovacién surge de
una idea técnicamente factible y
potencialmente comercializable. Si
existe un buen entendimiento acerca
de la idea se parte a la construccion
de prototipos y a pruebas pilotos que
permitan entender costos y procesos
requeridos. Si el conocimiento es
escaso, se realizan investigaciones
de mercado. Finalmente, y luego de
resultados de prueba satisfactorios
con el potencial consumidor, se
trabaja en el disefo, fabricacion y
mercadeo pertinentes.

* Modelo de Kline: Argumenta tal
como el Modelo de Marquis que
la innovacion parte de una idea
potencialmente atractiva para el
mercado pero se diferencia al
sefalar que su desarrollo y posterior
lanzamiento involucran un proceso
permanente, no solo inicial, de
retroalimentacion y mejora continua.

* Modelo de Fases y Puertas:
Consiste en 5 etapas iterativas
y no secuenciales que buscan
impulsar a una solucion desde
su descubrimiento, definicion de
alcance y relevancia, desarrollo,
validacién y lanzamiento. Al contrario
de modelos anteriores plantea la
evaluacion constante del proceso
después de cada etapa. Si el mismo

es deficiente, no ha incorporado
retroalimentaciones previas, y no
muestra impacto, el proyecto es
eliminado. Por el contrario, si el
mismo cumple con indicadores
de rendimiento, es impulsado y
mas recursos son otorgados a
su desarrollo. Puede correr el
riesgo de trabarse ante procesos
burocraticos, falta de riesgo, y
ausencia de responsabilidad.

*  Modelo de Innovaciéon Impulsado
por Procesos de Disefio: Conjuga
varios elementos de los modelos
anteriormente  analizados tales
como la busqueda permanente
de informacién, descubrimiento
de problemas, construccién de
prototipos, andlisis de factibilidad y
evaluacién de impacto. Sin embargo,
se diferencia significativamente
de ellos, al orientarse al desarrollo
de procesos de innovacion de
corte disruptivo y transformacional
que buscan generar mejoras
significativas a lineas de produccion
existentes o establecer nuevas
redes de valor con clientes que aln
no participan en el mercado objetivo.
Tales objetivos son conseguidos a

través del trabajo a multiples niveles de

la organizacioén. El macro nivel constituye
la propia cultura organizacional, la
misma que se busca transformar en
una mas abierta a través del desarrollo

de un sistema de competencias y

habilidades orientado al intercambio

de conocimiento, impulso al capital
intelectual, fortalecimiento de liderazgos
internos, toma de riesgos, evaluacion

de impacto, alineamiento estratégico y

aprendizaje constante. El micro nivel,

por su parte, se nutre del nivel superior
anteriormente mencionado y de las
practicas que con él se implementaron
para identificar, interpretar y dar
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respuesta rapida a las necesidades y negocio de la firma, y la formulacion de
motivaciones de los usuarios internos procesos agiles de ideacion, desarrollo
o externos a los que se pretende y comercializacién que permitan explorar
servir. El resultado de todo esto es el y aprovechar oportunidades de negocio
repensamiento constante del modelo de no-tradicionales, diagrama 1.

Diagrama 1
Modelo de Innovacién Impulsado por Procesos de Diseio

Practicas y Procesos de
Disefio

-

Liderazgo interno

‘ Impulso al Capital
Intelectual

Cultura
Organizacional

Identificacion, Interpretacion y Respuesta Rapida a Procedimientos
Necesidades y Motivaciones de Usuarios B Cotidianos
Nuevos Modelos
Innovacion Disruptiva y Transformacional - de Negocio

Generacidn de Ventajas
Competitivas

Fuente: Elaboracié propia basada en Cooper (2008), Deserti & Rizzo (2014), Koen (2015) y Vega
et al, (2020)
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3. Pensamiento de Diseiio

El pensamiento de disefio destaca
por ser una de las practicas y procesos
mas importantes en cuanto se refiere
al fomento de una cultura de disefio y
experimentacion. La razén para aquello
reside no tanto en sus metodologias y
ejercicios sistémicos, como pueden ser
las entrevistas etnograficas, la ideacion
conjunta de soluciones o la construccién
de modelos de baja intensidad, pero en
el razonamiento abductivo que recubre a
cada una de estas actividades. Como se
puede observar en el diagrama 2, este
tipo de razonamiento resulta del uso
conjunto y secuencial de procesos de
divergencia (exploracion) y convergencia
(definicion de hallazgos y lecciones) que
de forma simultanea permiten analizar
el contexto y dar respuesta a preguntas
tales como: ;Cudl es el problema que
enfrentan los usuarios?, ¢Quién tiene
este problema?, y ;Cual es el valor de
solucionar el mismo?, considerando
en sus analisis la observaciéon cercana
de su publico objetivo (i.e., que hace,

piensa, necesita y quiere). En otras
palabras, y tal como lo describe Sanders
(2002), el pensamiento de disefio
busca transformar a la organizacion
en una entidad que haga de su misién
la busqueda constante de nuevas
fuentes de informacion, el desafio a
explicaciones generalmente aceptadas
y la inferencia de nuevas realidades y
modelos de negocio.

Aun nivel mas especifico y técnico,
y como también lo muestra el Grafico 2,
se puede distinguir en el Pensamiento de
Diseno, la existencia de ciclos iterativos
de observacion y analisis, concepcion y
prototipaje que buscan generar mayor
entendimiento acerca de una situacién
a través de un filtro metodolégico,
sometiendo a problemas y potenciales
ideas a evaluaciones permanentes hasta
que estas ultimas se puedan considerar
soluciones y sostenerse en claros
parametros de viabilidad, factibilidad
y deseabilidad comercial (Jayakumar,
Das, & Srivastava, 2019; Martin, 2009).

Diagrama 2
Pensamiento de Diseio: Proceso Sistémico

Creando la solucién correcta

Creando la solucion de la manera correcta

P Resultados Postulado de 5
Objetivos B Ideas Soluciones
Investigacion Problema
\ " i
o 2> . B N2,
‘q:ei‘ Entrevistas| ‘bé“'\ Ideas g E Dd’e,,
5 4 & % B E | N
2al 3 ; Blg |2
Problema o |23 & 8 g3
Amplio -E E ; < E . . :.% ‘_§ Es. d S‘:UE:::F
Hipétesis 3 ol Ideacion Evaluacién 1 & |£8 Vvlvw-:l;
Evaluar 2|8 gl< 38 H] &« |B*® alida
2 1 ‘5 =
HlaH o 2| B | B
g ]
& &l 2|8
Entrevistas Ideas 2 I
Investigacion Sintesis Ideacién Implementacién
Observacion Concepcion | Prototipaje
QUE Y PORQUE cOMO

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Make Sense & Schoolab (2020)
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Los ciclos anteriormente
mencionados se enmarcan en cinco
etapas: empatia, definicién, ideacion,
prototipaje y testeo (Jayakumar et al,
2019). La etapa de empatia involucra
la utilizacion de métodos tales como
observaciones etnograficas y entrevistas
y tiene como objetivo entender de cerca
el pensamiento, sentimientos, contexto y
rutinas de los usuarios (Dunne, 2011). La
fase de definicion, por otra parte, procura
sistematizar la informacion anteriormente
recogida, a través de métodos como el
analisis tematico, creacién de personas
y mapas de experiencia con el objetivo
de definir detalladamente el problema a
resolver (Dorst & Cross, 2001).

El proceso de ideacion, por su lado,
propicia instancias multidisciplinarias de
co-creacion y disefio de ideas donde
se utilizan variaciones de la técnica
“lluvia de ideas” para crear posibles
soluciones (Suciu & Baughn, 2016).
Finalmente, las etapas de prototipaje y
testeo involucran un proceso conjunto
en donde a través de réplicas de baja,
media y alta fidelidad de las soluciones
anteriormente ideadas se procura
interactuar con usuarios/beneficiarios
finales para identificar rapidamente y
con un bajo costo, posibles errores,
elementos destacables, y componentes
complementarios que permitan atender
correctamente el problema (Brown &
Wyatt, 2010b; Glen, Suciu, Baughn, &
Anson, 2015; Lawson, 2006; Liedtka &
Ogilvie, 2011).

En lineas generales, y como se
menciond al inicio de esta subseccion,
se puede decir que el Pensamiento de
Disefo, si bien comunmente entendido
como la aplicacién practica de las etapas
recién mencionadas, va mas alla. Lo
que realmente busca es familiarizar a la
organizacion con un conjunto de técnicas
que a través de su uso cotidiano generen

nuevas dindmicas organizacionales.

4. Pensamiento de disefo y
cultura organizacional

Aunque sea un concepto elusivo,
entender la cultura organizacional de
una firma resulta fundamental para la
implementacion de un programa de
Pensamiento de Disefio que busque
fomentar mayor innovacién. En este
sentido, la misma podria definirse como
la conjuncion de tres niveles o capas
que se refuerzan entre si: artefactos
observables, normas y valores, vy
supuestos basicos  fundamentales
(Schein, 2017). Los  artefactos
observables, como su nombre lo indica,
se refieren a elementos faciimente
identificables, tales como simbolos,
estructuras fisicas, lenguaje, rutinas
y ceremonias. Las normas y valores,
por otro lado, involucran las pautas
abiertamente  favorecidas por la
organizacion a través de declaraciones
de mision, sanciones, recompensas
y politicas impresas. En tanto que los
supuestos basicos  fundamentales
representan aquellas creencias implicitas
sobre la forma en que se deben hacer
las cosas (Gibson & Barsade, 2003).

En oftras palabras, la cultura
organizacional refleja como los miembros
de la organizacién actuan diariamente,
enfrentan desafios y cambios,
interactuan entre ellos para alcanzar las
metas propuestas, responden al cambio
y se presentan frente a clientes y aliados
(Howard-Grenville, Lahneman, & Pek,
2020: 29).

En este marco, se puede también
decir que la cultura no se refleja
solo en proclamaciones gerenciales,
como algunos podrian pensar, pero
sobretodo en las practicas diarias de
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la organizacion y en el conjunto de
herramientas culturales usadas cuando
se analizan problemas y se plantean
nuevas soluciones. De igual manera,
como es sugerido por Howard-Grenville
et al, (2020), lo anterior deja entrever
a la cultura de una organizacién
como un sistema abierto que se nutre
constantemente de sus vinculos
internos y con el exterior y aprende
de los mismos para impulsar nuevas
conductas. Por lo mismo, dependiendo
de las practicas generalmente aceptadas
se pueden distinguir diferentes tipos de
organizaciones que frente a problemas
responden de una u otra manera,
por ejemplo, con independencia y
emprendimiento o consensos y permisos
(Balthazard, Cooke, & Potter, 2006;
Cooke & Szumal, 2000; Schneider &
Barbera, 2014).

En este contexto, la aplicacion
del Pensamiento de Disefio puede
tener multiples efectos sobre la cultura
organizacional. Por una parte, su uso
puede hacer visible los elementos
que componen la cultura actualmente,
muchos de los cuales generalmente se
encuentran en disonancia con lo que
asume la gerencia (Howard-Grenville
et al, 2020). Por otro lado, su aplicaciéon
puede impulsar las capacidades de
innovacién de la organizaciéon a través
del uso del razonamiento abductivo,
el cual por sus caracteristicas puede
contradecirse a la cultura existente y
forzar la creacion de nuevas estructuras,
procesos, y adaptacion de tecnologias,
facultando el desarrollo de nuevos
sistemas de creencias y valores (Deserti
& Rizzo, 2014).

En relacion con esto ultimo, es
posible destacar que la aplicacion del
Pensamiento de Disefio, al tratarse
de un enfoque que promueve la

interaccion, el dialogo y el aprendizaje
interdepartamentalmente, con
consumidores y con otros actores
por fuera de la organizacién fuerza a
los miembros de la misma a desafiar
sus limites y dogmas, revisitar sus
estrategias, aceptar al fracaso como
herramienta de su trabajo, descartar
lo esencial de lo intrascendente,
asumir riesgos y replantearse su vision
estratégica. Esto favorece el desarrollo
de enfoques cercanos a las necesidades
de su publico objetivo, la busqueda
de impacto, y la identificacion de
oportunidades desde las bases de la
firma, y no desde la gerencia general,
como usualmente sucede (Deserti &
Rizzo, 2014; Elsbach & Stigliani, 2018;
Liedtka, 2018; Mintzberg, 1989).

En este sentido, se ha observado
que el uso constante de herramientas
tales como entrevistas y observaciones
etnograficas, generalmente usadas
durante las etapas de empatia y
definicion del proceso de Pensamiento
de Disefio, contribuyen al desarrollo de
culturas organizacionales enfocadas
en las necesidades de los usuarios
(Liedtka, 2014; Price & Wrigley, 2016;
Seidel & Fixson, 2013). En tanto que el
uso de herramientas y espacios de co-
generacién de ideas propician que los
equipos se tornen mas abiertos a la toma
de riesgos y acepten mayor ambigliedad
cuando llevan adelante un proyecto (Hoyt
& Sutton, 2017; Wattanasupachoke,
2012). Similarmente, se ha sefialado
que la construccion de prototipos y
evaluacion rapida de los mismos puede
favorecer el fortalecimiento de dinamicas
de experimentacion y aceptacion de
fracasos (Michlewski, 2008; Rauth,
Carlgren, & EImquist, 2014; Steen, Buijs,
& Williams, 2014).

Empero a lo mencionado, es
necesario considerar que lejos de ser un
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proceso inmediato, el pensamiento de
disefio se enmarca dentro de un ciclo de
aprendizaje continuo, estructurado en la
practica constante del mismo. En otras
palabras, a medida que la organizacion
empiece a cambiar, motivada por
los procesos y restructuraciones
impulsados por el Pensamiento de
Disefio, su transformacién plena en
una organizacion de cultura de disefio
aun requerira de la reflexién constante
de sus resultados y efectividad, y de la
promocion a todos los niveles de sus
bondades (Elsbach & Stigliani, 2018).
Este esquema sera mas sencillo en la
medida en que la cultura organizacional
actual se alinee con los objetivos del
Pensamiento de Disefio o se muestre
flexible a cambiar como resultado del
mismo (Chen & Venkatesh, 2013; Kolko,
2015; Tischler, 2009; Wilkie, et al, 2010).
En funcion de lo mencionado, y
en comparacion con los procedimientos
aplicados por cuerpos gerenciales
alrededor del mundo en torno al impulso
de lainnovacion a través de reasignacion
de recursos, modificacion de estructuras
0 cirugias menores en su mision escrita,
se puede sefialar que el Modelo de
Innovacién Impulsado por Procesos
de Disefio, como el Pensamiento de
Disefio, se apalanca del cambio en
la filosofia, politicas, y estrategias de
los miembros de la organizacién para
favorecer el surgimiento de elementos
diferenciadores y ventajas competitivas
(Marin, 2004; Naranjo-Valencia,
Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, 2011).

5. Cambio Organizacional

La introduccion del pensamiento
de disefio en una organizacion y
su utilizacibn como mecanismo de
transformaciéon  cultural en  favor

de la innovacién requiere de la
implementacion concertada de acciones
y de la planificacién bien estructurada
de las mismas. Caso contrario, y como
lo mencionan Beer (1990) y Velazquez,
Cruz, & Vargas (2018), cualquier intento
de desafiar el estatus quo, experimentar
con ideas diferentes y explorar nuevas
oportunidades puede terminar siendo de
corta vida, generar resistencia interna e
incluso escepticismo.

Frente a ello, resulta necesario
para los gerentes de la organizacion
trabajar en tres dimensiones particulares
del cambio organizacional: desarrollo
interno, procedimientos de transicion
y transformacion de  supuestos
(Ackerman, Anderson, & Marquardt,
1997). El desarrollo interno, como su
nombre lo indica, se soporta sobre un
enfoque comportamental y sostiene
que el cambio en una organizacion
se da a partir del fortalecimiento de
capacidades y habilidades de su
mano de obra y es apoyado por la
restructuracion de procesos, de tal
manera a que estos contribuyan a la
exploracion y puesta en marcha de
iniciativas no tradicionales por parte de
los empleados (Fierro, Benavides, &
Andrade, 2020; Rosenberg et al, 2016).
Por otro lado, los procedimientos de
transicion, buscan encontrar formas que
faciliten la adaptacion de los miembros
de la organizacion a nuevas practicas
y procedimientos, permitiéndoles
identificar las debilidades actuales y las
rutas necesarias para alcanzar mejores
posiciones estratégicas en el futuro
(Schein, 1969). La transformacion de
supuestos, por su parte, se apoya en el
aprendizaje constante y en la definicion
de nuevos patrones de comportamiento
a situaciones habituales (Chan &
Mauborgne, 2005; Gibson & Barsade,
2003).
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En relacion con lo mencionado,
una iniciativa que podria fomentar
conjuntamente el desarrollo interno
y promover una transicion adecuada
hacia un nuevo orden de ftrabajo, es
la implementacion de un equipo de
apoyo en disefio. Si bien estudios
previos, como el de Dunne (2018), ya
han sefalado la utilidad de iniciativas
como estas por su potencial de crear
soluciones diferenciadoras por medio de
laboratorios de investigacion y desarrollo,
es necesario resaltar que la utilidad de
estos equipos va mas alla, pudiéndose
convertir en un eje de innovacién para
toda la firma. Especificamente, y tal
como lo demuestran iniciativas como
Equipos-A y Panda Labs del World
Wildllife Fund (WWF), los equipos de
innovacién pueden asumir roles tales
como acompafamiento técnico de
proyectos en innovacion, entrenamiento
en el pensamiento de disefio y
modelos de negocio, consolidacion de
indicadores de impacto y monitoreo,
priorizacion estratégica de propuestas,
y construccion de comunidades a través
de la difusién de avances, logros y
lecciones aprendidas con actores clave
(World Willife Fund, 2020).

De igual manera, otro elemento
que se ajusta al trabajo en pro
del desarrollo interno y transicion
corresponde a la creacion de una ruta
de ideas? también entendida como un
proceso estructurado para identificar un
problema, validarlo, verificar su prioridad
estratégica, construir un planteamiento
de solucién, y lanzarlo al mercado
(Sahni, et al, 2017). Si bien la misma
podria parecer un proceso similar al

2 Innovation pathways en Ingles.

encontrado en el modelo de fases y
puertas en lo referente a la existencia
de etapas (Cooper, 2008), es necesario
diferenciar que el mismo involucra una
reconversion en el modo de gestionar
proyectos en las organizaciones, a
través de la simplificacién de procesos,
desconcentracion de poderes
administrativos, incubacion de ideas, y
co creacion de soluciones con actores
externos (i.e., innovacion abierta). En
contraposicion con proyectos ordinarios,
la ruta de ideas permite dar a los
proyectos de innovacion el suficiente
espacio para que los equipos a cargo
de ellos se equivoquen, aprendan,
obtengan retroalimentacién rapida vy
puedan fortalecer a la organizacion
como un todo, trayendo conocimiento y
recursos de aliados (Chesbrough, 2003;
Miller, 2011).

En cuanto a la transformacién de
supuestos, se distingue especialmente al
liderazgo catalitico y a sus derivaciones
como los mecanismos mas efectivos de
implementacion (Snyder, Ingelsson, &
Backstréom, 2018). Esto se debe a que el
proceder de los lideres envia sefales al
resto de la organizacion acerca de lo que
es impulsado y aceptado frente a cursos
de accion determinados (Cooke &
Szumal, 2000; Liker, 2004; Sathe, 1985).
Si los lideres, por ejemplo, promueven
activamente el diagndsticos cuidadoso
de problemas y crean un atmosfera
organizacional donde los fracasos son
aceptados y no castigados, poco a
poco este modo de trabajo comenzara
a permear en los otros empleados
(Sanchez, 2006). En el mismo sentido,
y yendo un paso mas alla, se puede
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decir que en la medida en que los
lideres dispongan recursos financieros,
técnicos y de tiempo, y fomenten el libre
intercambio de ideas entre empleados,
sin importar su cargo, democratizaran
la cultura de disefio, fomentando el uso
constante de las herramientas existentes
y promoviendo el desarrollo de nuevas.

6. Limitaciones al cambio
organizacional

El cambio organizacional
promovido porelModelode Innovaciéonde
Procesos en Disefio puede enfrentar en
su implementacion algunas limitaciones
sobre cuya existencia es necesario
tomar conocimiento. De acuerdo con
Rosenberg et al, (2016), estas son: 1)
zona de confort corporativa, 2) defensas
internas y 3) miopia institucional. La
zona confort se refiere a la situacion
en la que por miedos a lo nuevo se
termina rechazando algo que podria ser
significativamente mejor. Esta zona de
confort se fortalece especialmente en
circunstancias en que los miembros de
una organizacion no reciben suficiente
informacion o instrucciones previas pero
se les demanda la ejecucion de nuevos
procesos, frente a lo cual naturalmente
responden con escepticismo y se
amparan en los métodos conocidos
(Ford, Ford, & D’Amelio, 2008; Suciu &
Baughn, 2016). Las defensas internas,
por otro lado, describen la existencia de
mecanismos de control y seguimiento
bajo los cuales se mide el rendimiento
y grado de ejecucion de los proyectos.
En este contexto, al tomar mayor tiempo
de implementacion, las metodologias
de trabajo alternativas pueden ser
indirectamente  rechazadas  (Hoag,
Ritschard, & Cooper, 2002). Finalmente,
la miopia institucional parte de la

falta de visién y miedo al fracaso, las
cuales pueden impedir explorar nuevos
modelos de negocio bajo argumentos
tales como altos costos corporativos,
menores probabilidades de éxito o
restricciones por elementos externos
(Edwards, 2012).

7. Conclusiones

En un mundo caracterizado
por constantes desafios en donde el
surgimiento de nuevos competidores
y el cambio rapido de necesidades
de los consumidores imponen a las
organizaciones reconstruirse a si
mismas, el Modelo de Innovacion
impulsado por Procesos de Disefio cobra
mayor relevancia que nunca. La razén
para ello parte de que contrariamente
a las nociones gerenciales que se
tienen en cuanto a la innovacién como
algo adquirible y anexable a una
organizacion por medio de tecnologia,
esta surge y puede mantenerse en
el tiempo solo como resultado de un
cambio de filosofia en favor de mayor
exploracién de problemas, identificacion
de necesidades, intercambio de
conocimiento y toma de riesgos.

En este contexto, y como
se demostr6 a lo largo de este
documento, resulta pertinente que las
organizaciones impulsen internamente
proyectos orientados a la utilizacion
constante del Pensamiento de Disefio.
El mismo, a través de sus metodologias
y procesos, puede ayudarles no solo
a canalizar mejor los problemas que
identifiquen y las soluciones que
generen, pero sentar las bases para que
la organizacion como un todo cambie,
a través del impulso a procesos mas
flexibles, desconcentracion de poderes,
y restructuracién de modos de trabajo.
Es necesario, sin embargo, también
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reconocer que la implementacion
de un nuevo modelo de innovacién
necesita de la edificacion de estructuras
internas de apoyo, ya sea a través de
la formulacion de equipos que provean
acompafamiento técnico, de la creacion
de guias de procesos o el establecimiento
de nuevos modelos de liderazgo, ya
que estos elementos pueden mitigar
limitaciones, dar legitimidad a iniciativas
no tradicionales, y promover nuevos
patrones comportamentales en favor de
la innovacion disruptiva.
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