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Introduccion

INTRODUCCION

Algunos de los factores méas relevantes a los que se
enfrentan actualmente las empresas es la incertidumbre del
mercado mundial. Por un lado, el aumento de la competencia y,
por otro, la alta demanda de los usuarios de mejores productos y
servicios (Sfreddo et al., 2021), los cuales, se originan en la
presibn que ejerce la innovacion tecnologica de las
organizaciones, tanto en los rapidos procesos de produccién
como en la introduccion de nuevo productos y servicios al
mercado, la reduccion de la vida util de los productos, los
cambios imprevistos de los clientes y los avances en los procesos

de fabricacion y gestion de la informacion (Islam y Karim, 2011).

Para hacer frente a estas adversidades, las organizaciones
se ven obligadas a mejorar su sistema de gestion integral, es
decir, a trabajar en estrategias efectivas para que su modelo de
gestion se adapte a los constantes cambios del mercado y
necesidades del cliente. Parte clave de ello, es la innovacion, ya
que es el motor fundamental para el éxito y la supervivencia de
las organizaciones (Alegre y Chiva, 2008; Davis, 2010). Por
tanto, un requisito previo para potenciar la actividad innovadora
en una organizacion es la implantacion exitosa de ideas creativas
(Myers y Marquis, 1969), para que intenten inducir productos y
servicios nuevos caracterizados por ser altamente novedosos y
que ofrezcan una excelente experiencia al usuario. Mas
concretamente, si las organizaciones desean conservar una
ventaja competitiva, deben intentar abordar las necesidades de

los usuarios que no estan claramente expresadas (McDermott y
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O’Connor, 2002), por lo que es necesario cambiar el modo de

pensar y hacerlo de manera mas intuitiva y creativa.

Con este objetivo, las organizaciones recurren con
frecuencia a diversas metodologias que les permiten poner a
prueba nuevas ideas para desarrollar productos y servicios
innovadores. En los ultimos afios, han ido surgiendo y captando
cada vez mas la atencion, estrategias de innovacion centradas en
el usuario. Un método que recientemente ha demostrado tener
mucho potencial para promover la mejora de la innovacién
organizativa es el design thinking (Davis, 2010). Se trata de un
enfoque estratégico de innovacion orientado al usuario, que se
desarrolld a finales de la década de 1990 por parte de la
consultora de disefio e innovacion IDEO. El fundador de IDEO,
David Kelley, y su director general, Tim Brown (Brown, 2008;
Fregetto, 2005) impulsaron la metodologia en la forma en la que
hoy la conocemos. Esta metodologia permite identificar las
necesidades de los usuarios, y abordar los problemas mediante
un enfoque alternativo que ayuda a plantear y comprender
situaciones complejas (von Thienen et al., 2014), asimismo,
utiliza los principios béasicos del disefio para resolver los
problemas a fin y efecto de incentivar la innovacion. Brown
(2008) define el design thinking como una metodologia en la que
convergen diversas actividades de innovacién desde un enfoque
de disefio centrado en el ser humano, utilizando la sensibilidad y
los métodos de los disefiadores para ajustar las necesidades de las

personas a lo que es tecnoldgicamente factible y, lo que una
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buena estrategia empresarial podria traducir en valor para el

cliente y en una oportunidad de mercado.

Por consiguiente, la finalidad que persigue el design
thinking es mejorar la experiencia del consumidor mediante una
profunda comprension de éste, asi como de sus necesidades
latentes (Nussbaum, 2004). Ademas, la busqueda constante del
equilibrio entre la intuicion y la analitica, la exploracion y la
explotacion, la validez y la fiabilidad, respaldada por el
razonamiento abductivo, que forma parte de los principios
béasicos del design thinking, proporciona una enorme y duradera
ventaja para las organizaciones (Martin, 2009; Leavy, 2010). De
hecho, varios autores han planteado la importancia de la
integracion del disefio en la gestién empresarial (Lester et al.,
2008; Liedtka, 2004; Seidel y Fixson, 2013). Liedtka (2015), por
ejemplo, sostiene que el design thinking permite a las
organizaciones mejorar la toma de decisiones a partir de la
identificacion de distintas estrategias en momentos de extrema

incertidumbre.

Por otra parte, su naturaleza representa un proceso abierto,
iterativo y no lineal que diverge fundamentalmente de los
procesos sujetos a parametros tradicionales utilizados en el
ambito empresarial. Esto significa, que el proceso de design
thinking debe entenderse como un sistema de espacios
superpuestos (inspiracion, ideacion y ejecucion) en lugar de una
linea de pasos ordenados (Brown, 2008; Brown y Katz, 2011), lo
gue hace que una serie de actividades y caracteristicas distintas

configuren todo el espectro de la innovacion. Scheer et al. (2012)
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lo describen como una mentalidad que se apoya en tres elementos
fundamentales: el espacio flexible, el trabajo en equipo y el
proceso de disefio, a fin de generar soluciones que sean
funcionalmente posibles (viabilidad tecnoldgica), que presente el
potencial comercial en términos de un modelo de negocio
sostenible (viabilidad empresarial) y, que sea aplicable y
responda a las necesidades reales de los usuarios (deseabilidad
social) (Meinel y Leifer, 2011).

Por ello, desde hace algunos afios, el alcance de los
resultados de la investigacion sobre el design thinking se ha
incrementado notablemente en el &mbito profesional y
académico, algunos ejemplos son Brown y Wyatt (2015),
Carlgren et al. (2016), Dunne (2018); Liedtka (2021), Micheli et
al. (2019), Plattner et al. (2011; 2012; 2015; 2016; 2021),
Sanchez-Gordon et al. (2021), demostrando la popularidad del
tema y su efectividad en la mejora a nivel organizacional. Es por
ello, que se pretende contribuir con el presente trabajo a esta
evolucion, mediante la exploraciéon del desempefio que tiene el
design thinking en empresas ecuatorianas, siendo nuestro
enfoque principal, los individuos que forman parte de estas
empresas y que cuentan con experiencia en design thinking. Para
ello, se ha estructurado el trabajo en cinco capitulos mismos que

se detallaran a continuacioén.

Los dos primeros capitulos hacen referencia al marco
teorico. El primer capitulo esta destinado al ambito del disefio

como tal, en el que se detalla su etimologia, las diferentes
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interpretaciones del disefio y como éste se introdujo al ambito del

management.

El segundo capitulo estd destinado al andlisis del design
thinking, en el que se detalla no so6lo su definicion, también su
origen, sus principios, practicas y herramientas, asi como las
barreras y facilitadores que las empresas se enfrentan al momento
de implementar design thinking en las empresas. En ello, se
podré apreciar las diferentes perspectivas y trabajos realizados
que provienen de disciplinas diferentes al ambito del

management.

El tercer capitulo se ha destinado a la metodologia
implementada para ejecutar este trabajo, en el que también se
encontrardn los objetivos generales y especificos de la
investigacion. Asimismo, se podra observar, la muestra, el
instrumento, la estructura y descripcion del cuestionario,
finalizando con el procedimiento efectuado y el anélisis

estadistico implementado.

En el cuarto capitulo, se podran encontrar los resultados y
discusiones de la investigacion, que a pesar de que las
investigaciones empiricas y cuantitativas son escasas (Carlgren
et al., 2016; Dunne, 2018; Micheli et al., 2019; Nakata y Hwang,
2020) se ha intentado esclarecer y comparar los resultados. Estos
resultados se encuentran repartidos de la siguiente manera: en
primera instancia, se han de encontrar con los resultados
generales sobre las empresas y sobre las variables de

investigacion, para luego, continuar con la valoracion del design
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thinking por grupos, asi como las diferencias de los grupos

claster segun las diferentes variables del estudio.

Por altimo, se encuentran las principales conclusiones del
estudio, organizadas por diferentes epigrafes, mismas que
pueden dar respuesta a los objetivos planteados. Finalizando asi

con los apartados de referencias y anexos.
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CAPITULO 1. CONCEPTO DE DISENO




Capitulo I. Concepto de Disefio

Antecedentes Al Design Thinking

Aunque el objetivo de esta tesis es el design thinking, me
gustaria, en primera instancia, hablar del disefio en general, ya
que se trata de una disciplina que engloba mucho y puede ser
entendida de diferentes maneras ya sea, por Su proceso, por su
resultado, y/o su forma de aplicacién. Ademas, se atribuye que
existen formas de conocimiento propios del disefio (Cross,
1982), es decir, cosas que hay que saber, formas de conocerlas y
formas de averiguarlas, que las investigaciones y el conocimiento
cientifico y académico de la ciencia y las humanidades dejan de
lado.

Razon por la cual, el objetivo de este capitulo es entender
en qué consiste el disefio y como ha sido su vinculo con el mundo
empresarial. Ahora bien, el &mbito del disefio efectivamente es
una disciplina aparte, pero si entramos un poco mas en detalle y
se analiza su etimologia, se ha visto que el término “diserio”
también se interpreta de varias maneras, ya que se utiliza y se

percibe de manera imprecisa.

Por tanto, es esencial empezar este capitulo con la
aclaracion del término, a fin de tener una comprension bien
diferenciada sobre las posibles nociones del disefio, asi como los
antecedentes de esta disciplina. Asimismo, es importante
identificar y analizar como éste se relaciona con los diferentes
ambitos del management, en qué punto suceden estas
intersecciones y si sus resultados continGan siendo asociados
netamente a los productos o también guarda relacion con los

servicios.
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Capitulo I. Concepto de Disefio

1.1 Reflexién del Concepto de Disefio

Partiendo de sus raices etimoldgicas, la palabra disefio se
deriva del prefijo de y del verbo latino signare que significa
marcar, sefialar o firmar, por lo que el prefijo de se lo utiliza en
un sentido constructivo de deduccion o inferencia, en lugar de un
sentido despectivo de oposicion o inversion, en otras palabras,
“se utiliza la palabra disefio cuando hace referencia o se deduce
de algo que supone la presencia o existencia de un hecho,
condicion o cualidad” (Terzidis, 2007, p.69). Sin embargo,
conforme el término se lo ha traducido a otras lenguas, su
significado y utilizacion ha ido cambiado ligeramente. Por
ejemplo, del latin designara se tradujo al italiano disegno, y se lo
utilizaba para hacer referencia a un dibujo o esquema, a modo de
una idea general, lo que constituyera una obra de arte, lo cual dio
lugar al francés dessein y al término en inglés design, siempre

asociandolo a una obra de arte o a la parte estética de algo.

No obstante, la definicion de los griegos es bastante
interesante ya que presenta una contraposicion al término, puesto
que hace referencia a algo que una vez tuvimos pero que ya no
tenemos, entonces, tomando en cuenta que, el tiempo pasado en
la lengua griega se denomina indefinido, se trata de un evento
que ocurrié en un momento indeterminado del pasado y una
busqueda en un estado de olvido de la memoria, asi, el disefio
tiene que ver con lo incompleto, la indefinicibn o la
imperfeccion, pero también con la probabilidad, la expectativa o

la anticipacion, en un sentido méas amplio, el disefio no sélo
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significa lo vago, lo intangible o lo ambiguo, sino también el

esfuerzo por captar lo elusivo. (Terzidis, 2007).

Si bien estds raices contindan influyendo en la
interpretacion de la palabra disefio, al buscar su significado en el
diccionario, se encuentra una amplia gama de significados que se
diferencian de acuerdo al uso que se lo vaya a dar, ya sea verbo
0 sustantivo. Sin embargo, Heskett (2005) lo define de manera
precisa afirmando que “Disefio es disefiar el disefio de un
diserio” (p. 3), permitiendo asi, que el término sea un verbo y un
sustantivo, es decir, se lo puede considerar un sustantivo al
representar un concepto en general, un plan o una intencion de
aplicacion y un resultado acabado; y un verbo, al implicar una

actividad.

Disefio es disenar el diseno de un diseno

Un Una
concepto actividad
general

Un resultado
acabado, un
producto

Un plano
intencién

Figura 1.1. Definicion del disefio como verbo y sustantivo
Fuente: Heskett, John (2005) adaptado de Hardt (2006)

Por otra parte, si se analizan las diferentes definiciones de
disefio que se encuentran en la literatura, se puede observar que
presentan un rasgo comun entre ellas, y es que todas tienden a ser
lo mas amplias posibles. La investigacion realizada por Love
(2000) revela un analisis critico y amplio de las teorias del disefio
y sus conceptos asociados, resaltando que la teoria del disefio va
mas alla de los paradigmas y perspectivas tedricas dentro de los
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cuales se realiza la investigacion, ya que existen tantas
definiciones de diseflo como escritores, perspectiva que
comparte Ullman (1992), afirmando que el término disefio varia
su significado de acuerdo al investigador, principalmente porque
existe una carencia de una descripcién comunmente aceptada de

los métodos, tipos y teorias del disefio.

Sin embargo, otros académicos conceptualizan al disefio
dividiéndolo por dimensiones, tal es el caso de Wegner (1987)
que de modo general lo clasifica en: objeto, clases, herencia,
abstraccion de datos, tipificacion fuerte, concurrencia y
persistencia, y otro autor como Cross (1999) quién lo subsume
en 3 amplias dimensiones: procesos, productos y personas. Con
ello, al definir el disefio se puede caer en cualquiera de estas
categorias o bien, trascender de ellas. No obstante, y como se ha
dicho anteriormente, al hablar de un término tan abstracto, su
teorizacion depende de la perspectiva del escritor, razon por la
cual es importante considerar la actividad del disefio que subyace

a la conceptualizacién.

Pero, también es importante sefialar que en la “cultura del
diseno” (Cross, 1999), entendiéndose como una cultura
tradicional, ha prevalecido un dualismo a lo largo del tiempo, las
Artes y las Ciencias. En las artes, se encuentran las humanidades,
que representa la cultura critica, frente a la ciencia o la vision
“atil” que hace referencia a la aprehension directa de la realidad.
Cross (1999), en este contexto, diferencia muy bien como es el
campo del conocimiento, los valores y las habilidades

intelectuales entre el arte y la ciencia, en otras palabras, las cosas
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que hay que conocer, las formas de conocerlas y formas de

averiguarlas. Por ejemplo, sefiala que, en la ciencia, las cosas a
conocer surgen del mundo real mientras que, en el arte, surgen
de la experiencia humana; en cuanto a los valores o las formas de
conocer, lo que prevalece en la ciencia son la racionalidad y la
objetividad, y la reflexién y subjetividad prevalece en el arte; y,
las habilidades intelectuales o formas de averiguar, en la ciencia

son la experimentacion y el andlisis y en el arte son la critica y la

evaluacion.
Cultura de
Diseo
¥ : v
Ciencia — Vision “atil” Artes — Humanidades
] R
+ Conocimiento (cosas por conocer) * Conocimiento (cosas por conocer)
Surge de la realidad Surge de la experiencia humana
* Valores (formas de conocer) * Valores (formas de conocer)
Racionalidad y objetividad Reflexion y subjetividad
* Habilidad Intelectual (formas de * Habilidad Intelectual (formas de
averiguar) averiguar)
Experimentacion y Anilisis Critica y Evaluacion

Figura 1.2. Principales diferencias de la cultura de disefio
Fuente: Elaboracion propia

Estas categorizaciones pueden ser bastante sencillas, pero
se trata de una dualidad que representa hoy en dia y de cierta
manera, a dos paradigmas que se discuten por separado. Por un
lado, el primer paradigma, el disefio se concibe dentro de una
tradicion interpretativa, mientras que, en el segundo paradigma,

se concibe el disefio como resolucién de problemas.
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1.1.1 El disefio como tradicion interpretativa

En este primer paradigma esta el disefio como tradicién
interpretativa, el cual hace referencia a la investigacion
exploratoria y presenta dos corrientes: la reflexion en la accion y

el disefio como el sentido de las cosas.

Por un lado, surge la reflexion en la accion (Schon, 1983),
enfatizando que se refiere al disefio como una préctica reflexiva
e interpretativa. En esta corriente Schon (1983) plantea, que la
relacion entre la creacion y la reflexion sobre la creacién no
estaba separada de la practica, al contrario, era parte de ella. En
otras palabras, es la conversacion reflexiva del disefiador con la
situacion, es decir, el disefio se desarrolla a raiz de la interaccion
que se establece entre el material de disefio, los bocetos y las
reflexiones sobre el significado de éstos. Lawson (2006) y Cross
(2006), también son considerados parte de esta perspectiva
reflexiva, aunque sus trabajos tengan un discurso diferente, si
bien son basados en la préactica, en lugar de adoptar una
perspectiva filosofica, se centran en la presentacion de ejemplos.
Es decir, utilizan procesos abductivos para dar sentido y
generalizar a partir de las observaciones y, asi, descubrir modelos
derivados de la experiencia practica y que se explican con
ejemplos préacticos (Johansson-Skdldberg et al., 2013), por tanto,
el disefio se centraba en las practicas de los disefiadores mas que

en la teoria o la técnica.

La segunda corriente, es el disefio como sentido de las
cosas (Krippendorff, 1989), donde el disefio y el trabajo de los

disefiadores es definido como algo que crea significado, ya que
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“no se puede hablar de cosas que no tienen ningln sentido..., dar
sentido siempre implica una cierta paradoja entre el objetivo de
hacer algo nuevo y diferente de lo que habia antes, y el deseo de
que tenga sentido, de que sea reconocible y comprensible” (p. 9).
Por tanto, enfatiza la relacion que existe entre el objeto de disefio
y su intencién (Johansson-Skéldberg, 2013), es decir, el nucleo
del proceso de disefio es el significado que tiene el artefacto y no
el objeto en si.

1.1.2 El disefio como resolucion de problemas

Por otro lado, como segundo paradigma y haciendo
referencia al lado racional, esté el disefio como resolucion de
problemas, también conocido tradicionalmente como “vision
determinista” segin Simon (1996), quién dio la definicion mas
general del disefio sefialando que, disefia todo el mundo que idea
un plan de accidn destinado a cambiar una situacion existente por
otra deseada. A lo que se refiere, que el estudio del disefio podria
ser algo interdisciplinario y esencial para todo aquel que esté
comprometido y quiera participar del proceso creativo y
profesional que implica el disefio. Sin embargo, de acuerdo con
Johansson-Skéldberg et al. (2013), para Simon (1996) el disefio
abarcaba todas las actividades conscientes para crear artefactos,
razon por la cual marcaba una diferencia con las ciencias
naturales, ciencias sociales y humanidades, - y no con la
ingenieria-, destacando que, el disefio trata de la creacion
mientras que las otras ciencias se encargan de lo que ya existe.
Adicionalmente, Simon, entiende el disefio como una actividad

de resolucion de problemas con proposito, definiendo los
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problemas de disefio como mal estructurados, y enfatiza que, el
proceso de resolucion de problemas se puede llevar a cabo
cuando se conoce el estado deseado de un objeto desde el
principio y los problemas pueden descomponerse en unidades
mas pequenias hasta resolverlos. Otra referencia fundamental que
coincide con esta perspectiva es Buchanan (1992), quien se basa
en el enfoque de problemas perversos (wicked problems) de
Rittel y Webber (1973), y presenta la forma de pensar de los
disefiadores como una forma de enfrentarse a los problemas
perversos. Conviene sefialar que esta cuestion esta mas vinculada
con el discurso del Design Thinking, por lo que se detallara en el
capitulo siguiente. No obstante, Bruce y Bessant (2002) se suman
a esta interpretacion cuando argumentaron que el disefio “se
ocupa principalmente de la resolucion de problemas.” (p. 19),
posicion contraria a la de Hatchuel (2001), quién considera que
la resolucién de problemas es un caso especial de disefio, el cual
es exploratorio por lo que el estado final deseado ain no puede

conocerse.

En este sentido, las diferentes perspectivas y discursos
relacionados con el disefio constituyen una corriente académica
conformada por contribuciones procedentes de disefiadores y
disciplinas afines, como: arquitectura, historia del disefio,
planificacion, etc. (Johansson-Skoldberg et al., 2013), lo cual
permite que sean identificados por sus raices solidas y un notable
seguimiento académico. Para facilitar la comprension, en la tabla
1.1. se puede observar los principales discursos y perspectivas

tedricas del disefo.
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Tabla 1.1. Categorizacion de los principales discursos del

Disefio
Fundador Paradigma Formacién Epistemologia Concepto
Clave
Disefio
Schon (1983) | Reflexividad FIIOS,OTIa Y Pragmatismo como
Musica reflexion en
la accion
Lawson Disefno
como
(2006) y Reflexividad Disefio y Perspectiva manera de
Cross (2006, Arquitectura Préctica pensar/dar
2011) sentido a las
cosas
dorft Disefio
Krippendor Filosofia
.. y L como
Reflexividad i Hermeneéutica .,
(1989, 2006) Semantica creacion de
significado
Disefio
como
Racionalidad  Econdmicas creacién de
Simon (1969) | - Visién y Ciencia  Racionalismo  rtefactos
Determinista Politica
Disefio
Racionalidad como
Buchanan Historia del  Postmodernis  actividad de
(1992) reflex)i/vi dad arte mo resolucion
de
problemas

Fuente: Adaptado de Johansson-Skoldberg et al. (2013)

Es claro que cada autor contribuye a las corrientes del

disefio con una perspectiva diferente, pero en la practica, ambos

paradigmas coexisten. Si bien, la tradicion interpretativa
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contradice el disefio como proceso racional de resolucion de
problemas, estos deberian complementarse, de hecho, Dorst y
Dijkhuis (1995) concluyen su trabajo, sefialando que estos
paradigmas podrian ser complementarios ya que podrian
describir diferentes tipos de practicas de disefio. Dicho de otra
manera, el proceso racional de resolucion de problemas es mas
adecuado cuando se tiene una situacion clara del problemay el
disefiador tiene estrategias claras a seguir mientras lo resuelve,
mientras que el proceso de reflexion en la accion o enfoque
interpretativo, es adecuado principalmente en la fase conceptual
del proceso de disefio porque permite un acercamiento hacia la
actividad del disefio como tal y como experimentan los
disefiadores, debido a que en este punto, el disefiador no tiene
estrategias a seguir, y va proponiendo y probando estructuras de

problemas y soluciones.

No obstante, ante la necesidad de complementar las artes y
las ciencias ha ido surgiendo en el camino nuevas teorias que van
integrando a otras disciplinas y ampliando la capacidad practica
del disefio, lo cual no quiere decir que la tradicion hay que dejarla
de lado, todo lo contrario, siempre es importante volver hacia la
tradicion para tener en claro las teorias fundamentales del disefio.
En este sentido se puede decir que a partir del siglo XX surge una
tercera cultura de disefio, la cual se preocupa por integrar y
conectar conocimientos Utiles tanto del arte como de la ciencia,
misma que se enfrenta y considera situaciones en las que no

existe una solucion unica y en las que se reconoce la naturaleza
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cambiante del objeto de disefio considerando los entornos y

sistemas.

1.1.3 Laevolucidon del objeto de disefio

La transformacion del disefio y de la practica de disefio ha
sido objeto de numerosos debates, ya que ha pasado de dar forma
a un objeto a configurar estrategias, lo que refleja que el alcance
de la préctica de disefio sea cada vez mayor.

En sus inicios, la atencion se centraba en los productos de
consumo diario, que demandaban cada vez mas la produccion en
masa e industrializacion. Con el paso del tiempo, el interés por la
ergonomia se convirti6 en algo fundamental, asi como el
conocimiento del proceso de construccién y de los materiales,
demostrando asi, que la practica de disefio abarca cada vez mas
areas nuevas convirtiéndolos en parte de sus intereses esenciales.
Por tanto, se ha superado la interpretacion clasica y comun del
disefio como estilo, es decir “como algo que hace que los
productos luzcan y parezcan mejores”, y que provienen de la
intuicién basica del disefiador individual, a una interpretacion del
disefio méas profunda y valiosa como proceso organizativo, un
proceso que permite acercarse a los usuarios y a sus necesidades
reales (Verganti, 2008).

Buchanan (1992) traza a grandes rasgos esta evolucion (ver
figura 1.2), sefialando las cuatro areas en las que el disefio es
explorado en todo el mundo tanto por disefiadores profesionales

y algunos otros que no se consideran disefiadores.
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La primera area son los simbolos, que representa todo tipo
de disefio y comunicacion visual, como el disefio gréafico, la
tipografia, cine, television, publicidad o los nuevos medios de
comunicacion. Luego, continta con el disefio de objetos
materiales y artefactos donde la formay el aspecto visual deben
comunicar un significado mas profundo e integrador, lo que
quiere decir que se unifica el arte con la ingenieria, ciencias
naturales y ciencias humanas. Lo cual, da un paso al tercer orden
del disefio, la accién, que también suele denominarse disefio de
interaccion, y el tema central son las conexiones y las
consecuencias, 1o que hace referencia a la experiencia que se
brinda y la accién que genera, en otras palabras, la relacion que
existe entre los seres humanos y es mediada por los objetos
materiales. Finalmente, el Ultimo y més abstracto orden es el
pensamiento, que representa los entornos y sistemas,
anteriormente mencionados. En este ambito se disefian las
relaciones entre las cosas y los actores, en lugar de objetos o
cosas, la idea central es “explorar el papel del diseiio en el
sostenimiento, el desarrollo y la integracion de los seres
humanos en entornos ecolégicos y culturales mas amplios,
dando forma a estos entornos cuando es deseable y posible o
adaptandose a ellos cuando es necesario” (Buchanan, 1992,
p.10), lo que quiere decir que en un entorno o sistema que
representa un todo, el disefio ayuda a comunicarse a los seres
humanos, ya que mediante el disefio de simbolos o
representaciones se transmite aquellos pensamientos o ideas que
van surgiendo en las diferentes situaciones que el entorno

presenta. Es por ello la importancia que Buchanan (1992) sugiere
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al destacar que los cuatro ambitos no solo estan interconectados,

sino que también se interpenetran entre ellos.

Simbolos + Objetos +
Sefiales Artefactos

4 3

Pensamiento

) Accion
(Sistemas +

(interaccion)
entorno)

Figura 1.3. Cuatro 6rdenes de Buchanan
Fuente: Adaptado de Buchanan (2001)

A esta transicion del disefio, también se unen otros
académicos que comparten el punto de vista de Buchanan (1992),
por ejemplo, Kimbell (2009a) coincide al definir el “disefio para
el servicio”, cuando argumenta que las relaciones entre las cosas
y los actores son la actividad principal del disefio en lugar del
propio objeto, o Sangiorgi (2008), que denomina el disefio para
servicios como “disefio transformador”, ya que los disefiadores
pueden llevar procesos transformadores en la organizacion y/o

comunidad y sus partes interesadas.
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1.1.4 Cualidades de la practica del disefio

Si bien se ha visto y detallado la evolucion del objeto de
disefio y como éste incorpora una serie de aspectos relevantes a
fin de conseguir un resultado de disefio mas significativo ya sea
para el usuario o la organizacion, mas no se detalla el como
hacerlo, o qué proceso involucra llegar a ello. Algunos
académicos tratan de distinguir entre el acto de disefiar, y el
proceso de disefio.

En el acto de disefiar, por motivos de alcance y objetivo de
esta tesis no se entrara en detalle, pero de manera resumida, se
trata de una actividad que exige habilidades para la visualizacion
de los materiales relevantes y su manipulacion. Y, en cuanto al
proceso de disefio, se entrara en detalle mas adelante, pero a leves
rasgos, exige una amplia variedad de habilidades relacionadas
con el proceso de investigacion como: deconstruir, sintetizar,
crear y comunicar mediante formas y medios diferentes,
involucra también atributos personales como: ser intuitivo,
holistico, convergente y divergente, y métodos para ser empatico
y captar la experiencia del usuario como: prototipos u otros
medios (Lindberg et al., 2012; Press y Cooper, 2017; Rauth et
al., 2010;). Asimismo, existen otras caracteristicas de la practica
del disefio que son igual de importantes como: los procesos
iterativos (Dow et al, 2004), o la coevolucion del espacio de la
solucion y el problema (Dorst y Cross, 2001; Lindberg, Meinel y
Wagner, 2011), o también reconocido como proceso abductivo
(Dunne y Martin, 2006; Meinel y Leifer, 2012).
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Ante esta breve exposicion de las nociones y propiedades
del disefio, queda claro que el disefio puede abarcar desde las
teorias generales hasta las descripciones de las practicas
particulares. De igual manera, el disefio es discutido en campos
que se encuentran fuera del tema, dando paso a la interaccion con
otras disciplinas como: la ingenieria (ej. MIT, ITT), la
arquitectura, la gestion general (ej. Dunne y Martin, 2006), el
disefio de sistemas (ej. Frisk y Banister, 2021; Sajwani et al.,
2021), antropologia (ej. Sanders, 2002) e incluso la filosofia (ej.
Flusser y Cullars, 1995).

Por consiguiente, definir el disefio puede resultar muy
controversial, ya que depende de la perspectiva del campo desde
el cual se mire, pero sobre la base de las diferentes contribuciones
académicas que se ha visto, considerando su caracter abstracto y
manteniendo una vision equilibrada y general, se podria decir
que, el disefio es disefiar con significado y con el fin de resolver

problemas.

Vale la pena aclarar que se mencionan ambos paradigmas,
porque se cree que son igual de importantes, aunque, quizas el
crear significado se podria ubicar un peldafio més arriba que la
resolucion de problemas, por lo tanto, y coincidiendo con Press
y Cooper (2017), el “disefio es una actividad orientada al valor”,
posicién que no se aleja de los cuatro ordenes de Buchanan
(1992), cuyo objetivo es encontrar el equilibrio entre el arte, la
estética, la ingenieria, las ciencias naturales y ciencias humanas

y Krippendorf (1989) con la creacién de significado, enfoques

41



Capitulo I. Concepto de Disefio

que se podrian considerar como inspiracion para el design

thinking.

Dicho lo cual, esto nos sirve de punto de partida para
entender como el disefio se involucra en las diferentes areas
tematicas, de las cuales me centraré, especificamente, en la

gestion empresarial.

1.2 El Disefio en el ambito del management

En el ambito del management, introducir la investigacion
del disefio, lo cual representa las caracteristicas del trabajo y la
practica de los disefiadores, puede resultar algo nuevo,
especialmente porque ambas disciplinas tienen una investigacion
académica con un estilo de redaccién y elementos normativos
diferentes (Johansson-Skdldberg et al., 2013). Mientras que, para
la investigacion del disefio esta ligeramente relacionado con el
discurso que se ha presentado anteriormente, por tanto, es una

extension a las teorias ya expuestas.

Si se mira hacia atrés, la relevancia del disefio desde una
perspectiva empresarial partié en los afios 80, y fue sugerida por
Kotler y Rath (1984), quienes sostienen que el disefio deberia
considerarse una herramienta estratégica a fin de que las
empresas puedan conseguir una ventaja competitiva. Postura con
la que coinciden Cooper y Press (1995), a principios de los afios
90, quienes sefialan que el disefio ademas de ser una herramienta
estratégica también podria contribuir a la creatividad de las
empresas, puesto que el proceso de formacion de los disefiadores

permite el desarrollo de nuevas habilidades. Por ejemplo, el
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desarrollo de habilidades en la creatividad, mas conocido como
pensamiento original, el desarrollo de habilidades en la
generacion de ideas, en la resolucion de problemas e innovacion
y, habilidades en el disefio de un producto, dejando en claro que
“la innovacion es el proceso creativo en la industria... se deduce
que el disefio no es un proceso creativo, aungque implique a

personas creativas” (Cooper y Press, 1995, p.39).

En este sentido, los resultados de los estudios sobre la
integracion del disefio a otras funciones de la empresa (Dumas y
Mintzberg, 1989), incluian relaciones problematicas entre las
funciones de 1+D y de marketing (Souder, 1988), asi como
diferencias entre la gestion del disefio en empresas de fabricacion
y de servicios (Dumas y Whitfield, 1989), reflejando que el
disefio estaba infrautilizado como recurso competitivo y habia
una falta de integracion (Love, 2000; Johansson-Skdldberg y
Woodilla, 2008a). Es por ello, que se hacia una distincién entre
la actividad de innovacion y la actividad del disefio, asociando la
innovacion con el desarrollo tecnoldgico o actividades de 1+D y,

el disefio, con la apariencia estética de un producto.

Sin embargo, con el avance del tiempo y con ello, los
cambios en el mundo, dicha perspectiva ha ido cambiando. En la
primera década de los afios 2000, el énfasis marcado en la
creatividad supone nuevas posibilidades en el disefio,
principalmente, porque presenta una nueva forma de abordar los
problemas de la sociedad, lo que genera un salto de los ambitos
mas tradicionales de los afios 80 y 90, centrado en productos y

marcas, hacia el ambito social, utilizando el disefio para abordar

43



Capitulo I. Concepto de Disefio

problemas sociales, mas conocido como innovacién social
(Manzini y Jégou, 2003; Margolin y Margolin, 2002), misma que
mencionaremos  mas  adelante.  Ademas, continuaba
considerandose como una herramienta estratégica importante
para ganar la atencion y la lealtad de los clientes (Perks, Cooper
y Jones, 2005), y como ayuda para que la empresa genere una
ventaja competitiva sostenible mejorando los productos, la
comunicacion, el entorno y la identidad corporativa (Sun,
Williams y Evans, 2011).

Asimismo, otros estudios también reflejan la importancia
de la relacion entre el disefio y la estrategia empresarial como
Jevnaker (2000) quien sefialé la importancia de integrar las
competencias, enfatizando en un proceso dindmico y no lineal,
asi como lo esencial que es crear relaciones e invertir
repetidamente en los proyectos de disefio para que toda la
empresa se impregne con el disefio. Esta afirmacion se relaciona
con la integracion de disefio que Dumas y Mintzberg (1989)

denominan “infusioén”.

Liedtka (2000), por su parte, sostiene que se pueden
elaborar las estrategias empresariales como un proceso de disefio,
ya que ambos comparten ciertas caracteristicas, entre ellas
podemos mencionar que, ambos son de naturaleza sistematica,
estos se basan en pruebas y evidencias (abductivos), son
impulsados por hipotesis, tienen un enfoque oportunista, son
indagadores y estan orientados al valor. Es importante resaltar,
que esta conexién entre la estrategia y el disefio estd mas

vinculada al discurso que se llevara a cabo posteriormente, en el
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capitulo de Design Thinking. No obstante, una clara conexion
entre la estrategia y el disefio la presenta Borja de Mozota (1998)
quien establece conexiones para estructurar la gestion del disefio

siguiendo la cadena de valor de Porter.

Otras  investigaciones que  también  describen
detalladamente las diferentes corrientes entre estrategia y disefio
son Filson y Lewis (2000), Gardien y Gilsing (2013), Johansson,
Svengren y Lojacono (2008), Liedtka y Mintzberg (2006),
Martin (2007), Persson y Borja de Mozota (2008), Woodard et
al. (2013). Asimismo, otros estudios como los de Gemser y
Leenders, (2001), Hertenstein, Platt y Veryzer, (2005), entre
otros, confirman la relacién positiva que existe entre el uso del

disefio y el éxito empresarial.

Por otro lado, y continuando en los afios 2000, surgieron
informes e investigaciones de diferentes consejos europeos, tales
como, The Impact of Design on Stock Market Performance 1994
- 2004 (Design Council, 2004), la Fundacion Sueca de Disefio
Industrial (SVID), o el Diario Oficial de la Union Europea
realizado por el Parlamento Europeo en Estrasburgo (2008) en el
que se manifiesta la relacion entre la innovacion y la creatividad,
y se establece que, la creatividad es un factor de innovacion y un
factor clave para el desarrollo de las competencias personales,
laborales, empresariales y sociales que impulsan al cambio, la
resolucion de problemas y el bienestar de todos los individuos en
una sociedad. En otras palabras, la practica del disefio ayuda al
desarrollo de habilidades creativas que permiten solucionar los

problemas personales, sociales y laborales de manera
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innovadora, ademas, que contrapone la formacién analitica
tradicional de disciplinas como la ingenieria, informatica,

arquitectura e incluso, la gestion empresarial.

En este sentido, el disefio y la innovacién son
complementarios, debido a que su influencia se ve reflejado no
solo en el disefio del producto sino en las técnicas y métodos
aplicados en los &mbitos de produccion de éste, convirtiéndose
en los motores de cualquier empresa de éxito (Press y Cooper,
2017). Ademas, permite que el disefio, entre en el marco de la
innovacion y se discuta en términos practicos y ya no sélo como
un conjunto de métodos creativos para la generacion de ideas. Un
claro ejemplo es la ya mencionada innovacion social, la cual
tiene como objetivo explicito el bien social y publico,
especificamente, trata de satisfacer las necesidades sociales que
pueden ser desatendidas por los servicios tradicionales privados
del mercado o que suelen estar mal atendidas o no resueltas por
los servicios organizados por el estado (Murray, Caulier-Grice y
Mulgan, 2010). En otras palabras, se reconoce que el disefio
puede ser un modo de innovacion ya que proporciona un
conjunto de habilidades, herramientas y metodos que guia y
permite generar soluciones socialmente innovadoras o mejorar
las ya existentes (Chick, 2012; Emilson, Hillgren y Seravalli,
2011).

1.2.1 Impacto del Disefio en la empresa

Es evidente que las empresas cada vez son mas conscientes

de los beneficios y aportaciones que puede generar el disefio
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(Starostka, 2012), ya sea desde una perspectiva estratégica o
innovadora, pero las diferentes interpretaciones aumentan la
dificultad de intentar “medir” el impacto de disefio o el grado de
integracion que éste tiene en una empresa. Para ello, el Centro de
Disefio Danés (2003), desarrolld una herramienta que se
denomina escalera del disefio, la cual se trata de un modelo de
cuatro niveles (ver figura 1.3.) que agrupa la madurez del disefio
en una empresa en funcion de su actitud hacia el disefio y su uso.
De cierta manera, se trata de una jerarquia que corresponde, en

parte, a los cuatro érdenes de Buchanan (1992) (Ver p. 20-21).

En el primer escalon, presenta la situacion del no disefio,
en el que el disefio es considerado una parte insignificante del
desarrollo del producto y no hacen falta los servicios de un
disefiador profesional. El resultado se basa en las opiniones de
las personas implicadas sobre la funcién y la estética, y el papel
del cliente es nulo, o muy limitado, en la consecucion del
resultado. En el segundo escaldn, se encuentra el disefio como
estilo, es la vision estereotipada mas extendida sobre su uso, es
decir, el disefio es considerado Unicamente como la etapa final
de la forma fisica del producto, el cual hace referencia al “toque
final” o la “estilizacion” del desarrollo de producto, por tanto,
puede ser tarea de un disefiador profesional, aunque lo mas
comun es que sea realizado por personas con otra formacién

profesional.

En el tercer paso, se encuentra el disefio como proceso, en
el que no se considera un resultado, sino un método o forma de

trabajar, ya que se integra a la fase temprana del proceso de
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desarrollo, mismo que exige la participacion y contribucién de
diferentes competencias y especialistas (ingenieros, disefiadores,
personal de marketing y de gestion) en el proceso, para que el
producto sea utilizable y se ajuste a las necesidades del cliente
(Ystrom y Karlsson, 2010). Y, en la cima de la escalera esté el
disefio como estrategia e innovacion, en el cual el disefio tiene
una importancia estratégica clave ya que se puede reformular
algunos, o incluso todos, los aspectos del negocio. En este nivel
mas alto, el diseflador coopera con los altos mandos,
(propietarios / directivos) de la empresa para renovar toda la idea
de negocio o, una parte de ella. Por tanto, el proceso de disefio en
combinacion con los objetivos y perspectivas de la empresa, asi
como de los futuros mercados deseados y su posicion en el
sector, son componentes esenciales (Starostka, 2012). Lo que
quiere decir, que el disefio se integra en los marcos estratégicos
de las direcciones de la empresa y como una forma de renovacién
de los conceptos empresariales que conducen a las condiciones
previas necesarias para la innovacién y la ventaja competitiva
(Volkova, Jacobsone & Petersons, 2011).

48



Capitulo I. Concepto de Disefio

Disefio como
innovacion

Disefio como
proceso

A

Disefio como
estilo

No disefio

Figura 1.4. Marco de la Escalera de Disefio
Fuente: Adaptado del Centro de Disefio Danés (2003)

En definitiva, la gestion clasica del disefio en un inicio solia
ocuparse de la estilizacion y racionalizacion, lo que viene a ser,
la gestion estética desde adentro hacia fuera de algo (por ejemplo,
la identidad corporativa), para luego, tomar una perspectiva
funcionalista sobre el disefio en el que se establece, estandariza e
integra las funciones y practicas del disefio en las empresas,
dicho de otro modo, la gestion del disefio. Punto de vista que
suele resultar disonante para la corriente humanista de la
investigacion del disefio, principalmente por las diferentes
actitudes empresariales y de gestidén que suponen (ver tabla 1.2).
Sin embargo, todas las investigaciones mencionadas hasta el
momento contribuyen a la comprension del impacto que tiene el

disefio en las empresas, creando asi una perspectiva ejecutiva.

Tabla 1.2. Breves diferencias entre la practica tradicional de
gestion empresarial vs. practica del disefio

Principales Gestion y préctica tradicional Practica del disefio
funciones
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Modo de
Pensar

Actitud
Dominante

Flujo de la
vida laboral

Estilo de
Trabajo

Contexto de
trabajo

Deductivo
Inductivo

La empresa solo puede hacer lo
que tiene presupuesto para
hacer

Las limitaciones son el
enemigo

Actitud de decision

Tareas continuas
Tareas permanentes

Roles definidos
Esperar hasta que esté "bien"

Gestion de grandes
presupuestos y grandes
plantillas

Fuente: Adaptado de Dunne y Martin (2006)

Deductivo
Inductivo
Abductivo
No se puede hacer
nada

Las limitaciones
aumentan el reto y la
emocion.

Actitud de disefio

Proyectos
Términos definidos

Colaboracién
Iterativo

Resolver problemas
complejos

De hecho, algunos argumentos importantes de las

investigaciones coinciden en que la gestion del disefio presenta

una gran dificultad para las organizaciones, lo que genera una

elevada demanda en los directivos y en las diferentes funciones

organizativas por querer indagar y aprender mas sobre el disefio

ya gue su integracion representa una ventaja competitiva (Borja

de Mozota y Kim, 2009), asi como en la gestion del disefio que

permite mejorar el rendimiento de la empresa (Chiva y Alegre,

2009).
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Por tanto, el interés de explorar aspectos de la relacion del
disefio y el management ha continuado desarrollandose,
principalmente en lo que se refiere al disefio y la estrategia, en
donde predominan dos corrientes: el primero, por saber cdmo
integrar y gestionar las funciones del disefio en las
organizaciones, es decir, como se gestiona la gestion del disefio
dentro de la empresa, lo cual hace referencia a proyectos y
procesos. Y, el segundo aspecto, trata de examinar la
interseccion entre el disefio y la gestion, es decir, la
problematizacion que hay detras de esta interseccidn, mas que la
gestion del disefio en si. Ambas corrientes se detallaran de
manera breve a continuacién, dado a que no son el objetivo de
esta tesis, pero su explicacion permite ampliar y mejorar la

perspectiva del disefio.

Conviene sefialar que, dentro de la perspectiva de la
segunda corriente, es decir, la interseccion del disefio y la gestion
ha aparecido una corriente creciente que sirve como punto de
partida para el objetivo de esta tesis, ya que distingue tres areas

principales de investigacion:

1. Lainnovaciony el disefio
2. El disefio de servicios y,
3. El design thinking.

Como se ha dicho anteriormente, el objetivo de esta tesis
esta centrado en este ultimo punto, por tanto, se procedera con el
analisis de las dos corrientes del disefio y la estrategia, la gestion
de las funciones del disefio y la interseccion del disefio y la

gestién. Luego, se procedera con el anélisis de los dos primeros
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puntos de la interseccion del disefio y la gestion, la innovacion y
el disefio y el disefio de servicios, dejando el capitulo dos con el

estudio y analisis del Design Thinking.

1.2.1.1 La gestion de los procesos de disefio en las distintas

areas funcionales de la empresa

De manera comun y general, se entiende e interpreta que la
gestion del disefio consiste en dirigir y gestionar procesos y
proyectos de disefio. Existe un gran nimero de investigaciones
que estudian la aplicacion de los procesos de gestion en los
procesos de disefio, un claro ejemplo de ello es el trabajo ya
mencionado de Borja de Mozota (1998) quién vincula los
procesos de disefio con la cadena de valor de Porter, para luego,
dirigir la lupa al campo del marketing y vincular el disefio con
las 4P del marketing mix (Borja de Mozota, 2006). En estos
estudios, el disefio se conecta e integra en las teorias y procesos
ya establecidos y aceptados en el &mbito de gestion y marketing,
por lo que suponen tener una perspectiva mas vertical o

jerarquica.

Asimismo, en otros estudios sobre la gestion del disefio, se
ha relacionado los procesos del disefio con conceptos bien
definidos y establecidos en la gestion, con el fin de crear marcos
teoricos, tal es el caso de Sun et al. (2011) quienes desarrollan el
marco tedrico basandose en la teoria de las cinco fuerzas de
Porter, o Borja de Mozota (2008) quién toma el concepto del
Balance Score Card. Del mismo modo, existen investigaciones
que se centran en como los procesos de disefio mejoran los

procesos de gestion, tal es el caso de Gola (2021), quién en su
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estudio detalla y describe otras investigaciones que también se
centran en la mejora de los procesos de fabricacién. Otro ejemplo
es el trabajo de Colledani et al. (2014), centrado en presentar la
mejora de la calidad de produccién, partiendo del enfoque
tradicional Seis Sigma, o Joziasse y Meijer (2006) quienes se
centran en los procesos de rebranding, mientras que, Jun (2008)
y Bruce, Cooper y Vasquez (1999) se centran en el desarrollo de
productos e identidades corporativas.

A esto, es importante detallar que gran parte de la
investigacion centrada en la mejora de los procesos de gestion
gracias a los procesos de disefio, se basan en teorias de gestion
academicamente definidas, entre algunos ejemplos estas teorias
se encuentran: la capacidad de absorcién (Acklin  2013), las
capacidades dinamicas (Augier y Teece, 2008; Swanson et al.,
2017) o la teoria basada en los recursos (Borja de Mozota, 2009),
entre otras. Queda claro el impacto positivo que generan los
procesos de disefio en los procesos de gestion dentro de los
diferentes ambitos empresariales, como estrategia, calidad,
produccién, marketing, etc. Sin embargo, Se genera una
incertidumbre respecto al rol que el encargado de la gestion del
disefio debe cumplir, especificamente, qué funciones desempefia
0 cual es su papel dentro de la organizacién para que la fusion

entre procesos de gestion y de disefio funcionen.
o La funcion del gestor del disefio

Existen estudios que se centran en analizar el rol que tiene

el gestor del disefio dentro de la organizacion. Press 'y Cooper
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(2017) desarrollaron un modelo de base empirica, proponiendo
las funciones que suele ejercer un gestor de disefio: director de
equipo creativo, director de compras de disefio, gestor o director
de cuentas, gestor de marketing y gestor de procesos. En todo
caso, el papel del gestor de disefio puede variar de acuerdo a la
organizacion de las funciones de disefio que se disponga en cada
empresa (Veryzer, 2005), asi como las competencias de los
disefiadores individuales ( Perks et al., 2005), por tanto, no
existe un papel que el disefiador deba cumplir, y que sea aplicable
en todas las situaciones y contextos empresariales, ya que la
funcion de disefio a desempefiar en una organizacién no puede
funcionar en otra. No obstante, Perks et al. (2005) destacan tres
principales funciones del disefiador: el primer rol como
especialista a nivel funcional, centrado en cumplir el papel
tradicional y especifico del disefio, el segundo rol, como
integrante de un equipo multifuncional, encargado de enlazar,
comunicar y colaborar de manera adecuada a fin de integrar
diferentes funciones dentro de los equipos y, el tercer rol, como
lider del proceso de desarrollo de nuevos productos, que cumple
la accion de gestionar y liderar procesos de desarrollo junto con
otras acciones funcionales que no pertenecen al ambito de
disefio. De estos, los dos ultimos han conseguido la atencion de
los académicos puesto que se aleja del marco tradicional de los
disefiadores, algunos ejemplos de otros estudios centrados en el
segundo rol son Kleinsman y Valkenburg (2008), Rodan y
Galunic (2004), Singh, Dong y Gero (2013), Stempfle y Badke-
Schaub (2002), entre otros.
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Por tanto, las diferentes funciones conducen a diferentes
estructuras de gestion, asi como la importancia de las empresas
por la gestion de disefio, como lo sefiala Bruce y Bessant (2002),
el buen disefio, no ocurre por casualidad, sino que es el reflejo de
un proceso bien gestionado, pero la gestion del disefio y la
funcién que ejerce el disefiador, ya sea como lider o como parte
de un equipo, supone un reto importante debido a que el disefio
tiene como base la exploracion y asuncion de riesgos, mientras
que la gestion se basa en el control y la previsibilidad (Borja de
Mozota, 2003), por lo que contiene una contradiccion entre las
competencias de las disciplinas del disefio y la gestion. En efecto,
se ha demostrado en algunos estudios que los disefiadores
requieren de una serie de habilidades de gestion para enfrentar a
dichos retos, por ejemplo, el estudio de Fisher y Otswald (2001)
0 el de Perks et al. (2005) quienes concluyen que los disefiadores
que desempefiaban como lider del proceso de desarrollo de
nuevos productos, desafiaban las suposiciones realizadas por el
area del marketing y tecnologia. Por otro lado, estudios como los
de Carlgren, (2009), Edeholt y Ek (2208) y, Persson y Borja de
Mozota (2008), sefialan los retos que suponen las diferentes
culturas profesionales que intervienen, asi como el lugar que
ocupa la funcion del disefio dentro de la empresa (Carlgren,
2009; Volkova, Jakobsone y Petersons, 2011), mientras que
Gornick (2008), presenta como los gestores de disefio responden

al cambio organizativo o a los nuevos contextos del disefio.

Asimismo, existen aportaciones académicas cuyo objetivo

es ensefiar tanto a los disefiadores sobre gestidn, asi como a las
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otras areas o disciplinas sobre disefio. Algunos ejemplos de las
aportaciones dirigidas a los disefiadores son de Borja de Mozota
(2003) y Von Stamm (2003) quienes buscan ensefiar a los
disefiadores como gestionar proyectos y disefiar estrategias de
disefio 0, autores como Anderson (2000), Ashley (2007) y
Lindegaard (2004), al sefialar que los gestores de disefio
necesitan ampliar su vision del panorama y aprender a transferir
la necesidad del cliente a los empresarios. Mientras que, autores
como Bruce y Cooper (1997) o Starostka (2012), resaltan que en
el marketing y en la gestion necesitan aprender mas sobre el

disefo.

Por tanto, la aplicacion de las herramientas o los procesos
de gestion a los procesos de disefio no es tan facil como parece
en la literatura, mas ain cuando existen enumeradas dificultades
que no permiten un vinculo y conexién adecuado entre el disefio
y la gestion, principalmente, porque el disefio continta
considerandose como wuna practica artistica/creativa. No
obstante, se puede decir que el desajuste que existe entre el
disefio y la gestion empresarial, mejora ligeramente cuando los
disefiadores pasan a ser parte de los equipos multidisciplinares
en donde no sélo son un miembro mas del equipo, sino que

pueden ser los gestores de los demas miembros.

Por consiguiente, para aplicar los procesos de gestion a los
procesos de disefio es necesario que ambas partes se encuentren
en el mismo terreno, es decir, que exista algun tipo o una especie
de correspondencia, adaptabilidad y sintonia entre ellos para que

su vinculo sea favorable.
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1.2.1.2 Interseccion entre el disefio y la gestion: facilidades

y dificultades

Continuando con la segunda corriente de investigacion del
disefio y la estrategia (ver inciso 1.2.1), de acuerdo a Dumas y
Mintzberg (1989), tanto la gestion como el disefio suponen
orden, control y direccién. La gestion empresarial, enfocada en
personas, procesos Yy actividades, mientras que el disefio, en
artefactos, cosas e imagenes. Ambos procesos son similares en
las actividades y en la forma de llevarlas a cabo, pero también,
tienen diferencias en los resultados y los materiales siendo esto
consecuencia del control y direccion (Dumas y Mintzberg,
1989). Estas similitudes y diferencias son el centro de la
investigacion que analiza la interseccion entre el disefio y la
gestidn, es decir, la problematizacion que existe en la relacion de
ambos discursos o los supuestos subyacentes que son inherentes
a cada uno y/o las consecuencias de sus diferencias.

A fin de responder estas cuestiones, Johansson_Skdéldberg
y Woodilla (2008a), exploraron las raices paradigmaticas,
cuestionandose el modo en que el conocimiento del disefio se
fusiona con el conocimiento de la gestidn, basandose en el marco
analitico de Burrell y Morgan (1979), que consiste en una matriz
de 2x2 con cuatro cuadrantes correspondientes a los diferentes

paradigmas que son:

1. Paradigma humanista radical (subjetivo + cambios
radicales)
2. Paradigma estructuralista radical (objetivo + cambios

radicales)
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3. Paradigma interpretativo (subjetivo + regulacion)

4. Paradigma funcionalista (objetivo + regulacion)

Este esquema abarca una amplia gama de teorias sociales
y se centra en las dimensiones que representan las diferentes
maneras en que los academicos ven el mundo social y la
naturaleza de la sociedad. La distincion objetivo-subjetivo esta
relacionada, por un lado, con el debate sobre la naturaleza de los
fendmenos organizativos (ontologia) y la naturaleza del
conocimiento (epistemologia), y por otro lado, con el debate
sobre “el modelo del hombre” y 10s métodos para investigar el
mundo social (metodologia), por tanto, hace referencia a un
debate filos6fico de mayor alcance sobre qué es el conocimiento
y qué es el mundo (objetivo o subjetivo) que se intenta investigar,
reflexionar 'y examinar mediante la experimentacion
(Johansson_Skdldberg y Woodilla, 2008a).

La segunda dimension del marco analitico es més simple
que la dimension objetiva-subjetiva, se basa en si la investigacion
supone contribuir a una sociedad que se encuentre ordenada
socialmente o al cambio social. Lo que quiere decir que la
regulacion, hace hincapié en la unidad y la cohesion, la
solidaridad y la actualidad, en lugar de centrarse en los
conflictos, la contradiccion y la emancipacién, intentando
explicar por qué la sociedad tiende a mantenerse unida en lugar
de desmoronarse. Mientras que, el cambio radical, opuesto a la
regulacion, se ocupa de encontrar explicaciones al conflicto
estructural y a los modos de dominacion, es decir, a la liberacién

del ser humano respecto a las estructuras que limitan y frenan
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su potencial de desarrollo (Johansson_Skdldberg y Woodilla,
2008a).

El resultado de la investigacion de Johansson_Skoldberg y
Woodilla (2008a) sobre gestion, el disefio y la gestion del disefio
dentro del contexto de los cuatro paradigmas de Burrell y
Morgan (1979) se puede apreciar en la figura 1.4. Es importante
aclarar que el objetivo de la figura es ilustrar como se superponen
las tres areas de investigacion, por lo que los limites se establecen
de manera esquematica para demostrar el alcance relativo de
cada area, sin que se coloquen las coordenadas exactas en los
ejes. Dicho esto, la investigacion sobre gestion/organizacion se
extiende por los cuatro paradigmas pero la mayor parte de la
investigacion se sitda en el paradigma funcionalista, situacion
que se repite con la investigacion sobre disefio, ya que también
se reparte entre los cuatro cuadrantes, pero el grueso de la
investigacion se sitda en la esquina opuesta del cuadrante, el
paradigma humanista radical, mientras que, la investigacion
sobre la gestion del disefio, se situa exclusivamente en el

paradigma funcionalista.
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Paradigma
Humanista Paradigma Estructuralista

Radical Radical

Paradigma

Interpretativo Paradigma Funcionalista

@ Investigacion de Diseilo @ Investigacion de Gestion @ Investigacion de Gestion de Diseflo

Figura 1.5. Esquema de la interseccién entre gestion, disefio y
gestion de disefio
Fuente: Adaptado de Johansson-Skéldberg y Woodilla (2008a)

Este andlisis explica las discrepancias entre los
conocimientos y el pensamiento de la investigacion sobre disefio
y gestion. Ademas, refleja por qué las teorias no han sido
influenciadas entre si, tanto las teorias de investigacion de disefio
por las teorias de investigacion de gestion y viceversa. Esto se
debe principalmente, porque las teorias de disefio se basan en
supuestos que son casi una diagonal inversa a las teorias de
gestion, es decir, no atienden las mismas lineas de pensamiento
y tienen, por tanto, dificultades para relacionarse y conectarse
una con la otra. Ademas, los supuestos subyacentes atribuidos a
cada ambito por separado suelen ser presentados como
estereotipos, por ejemplo, Martin (2007) afirma que una de las
principales contradicciones, es el concepto de fiabilidad,
preferido por los gestores, y la validez, preferida por los
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disefiadores, puesto que los gestores intentan predecir el futuro
mientras que los disefiadores se centran en el uso real y la
satisfaccion derivada del mismo. Otro ejemplo es el estudio de
Liedtka (2010) que presenta diferentes supuestos subyacentes,
como el hecho de que el disefio se basa en experiencias subjetivas
y en la experimentacion, lo cual propicia el hacer en lugar de
planificar, asi como la toma de decisiones basada en las
emociones en lugar de la ldgica, resaltando que lo opuesto
constituye el lado empresarial. Por tanto, el disefio y la gestion
son como fuerzas divergentes, cada uno se esfuerza en

direcciones diferentes (Borja de Mozota, 2008).

Estas perspectivas de conocimiento y complicaciones
practicas de la integracion se han relacionado con las estructuras
de poder o jerarquias empresariales (Johansson-Skoldberg y
Woodilla 2008b), lo que quiere decir que, las actividades y
competencias de los disefiadores se relacionan de mejor manera
con estructuras menos jerarquicas. Ademas, Rylander (2009)
sefiala que aun cuando el disefio y la gestion tengan fundamentos
epistemoldgicos diferentes, el disefio tiene un enfoque
interpretativo, emergente y que se hace visible de forma
explicita, lo que permite que el disefio y la gestion tengan
potencial para complementarse y enriquecerse mutuamente.
Asimismo, ambos implican relaciones interpersonales, tienen
como objetivo el cambio o la creacion de nuevas situaciones, son
actividades creativas con objetivos definidos y conocimiento
sobre como lograr estos objetivos a través de un proceso

deliberado y comparten la naturaleza de trabajar con y dentro de
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situaciones inciertas (Sebastian, 2005), por lo que, ambos tienen
la intencidn de satisfacer las necesidades fisicas y sociales de

las personas a través del entorno.

En cuanto a la gestion del disefio, se trata de una interfaz
entre el disefio y la gestion que facilita una nueva percepcion
constructiva para integrar la gestion y el disefio (Sebastian,
2005), dicho de otra manera, se considera que la gestion del
disefio actia como puente entre la gestion y el disefio. En este
sentido, se esperaria observar en la figura 1.4, que ésta, esté
repartida en los cuadrantes en que el disefio y la gestion estan
bien representados, pero no es el caso. Johansson-Skoldberg y
Woodilla (2008a) subrayan que la gestion del disefio apenas esta
representada en el paradigma humanista-radical, donde esta el
centro de investigacion del disefio, situandose, en su mayoria, en
el paradigma funcionalista donde las premisas fundamentales se
basan en la objetividad y la regulacion, perspectiva que puede
resultar problematica para el ambito del disefio. No obstante, una
suposicion basica fundamentada, tanto en la investigacion como
en la experiencia, es que la gestion suele carecer de conocimiento
suficiente sobre disefio, por lo que la investigacion suele tener un
caracter normativo y prescriptivo (Johansson-Skoldberg y
Woodilla, 2008a).

Ademas, el estudio de Johansson-Skdldberg y Woodilla
(2008Db), indica hasta que punto la literatura sobre gestion del
disefio se relaciona con paradigmas que estan mas cerca de la
teoria de gestion que de la de disefio. Lo que ha dado lugar a que

la gestion del disefio se conecte con una epistemologia mas
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propia de los disefiadores. Y es, precisamente, la corriente de
investigacion que ha surgido en la ultima decada, si bien es
pequefa todavia, pero analiza las intersecciones de la gestion y
el disefio en tres principales areas de investigacion que se podrian
considerar o entenderse como una evolucion de la percepcion y
concientizacion del disefio (Cooper, Junginger y Lockwood,
2009) o, también, como diversas implantaciones de la actividad
de disefio dentro del marco de la gestion, las cuales se pueden
asociar a los cuatro ordenes de disefio de Buchanan (1992), pero
sin clasificacion jerarquica. Estas son: el disefio en la innovacion,
que combina el disefio, la tecnologia y las teorias de gestion de
la innovacién, luego estd el disefio de servicios, que permite
incorporar los sistemas (servicios, personas, procesos y politicas)
a la practica del disefio y, el tercero y ultimo, el design thinking
0 pensamiento de disefio, como catalizador de las capacidades de
innovacion que tienen las organizaciones por medio de

herramientas, procesos y métodos de disefio.

A continuacién, y como se ha dicho anteriormente, se
analizara las dos primeras areas, a fin de tener un concepto claro,
aungue no profundo, dejando el anlisis del design thinking en el
capitulo dos, puesto que corresponde al objetivo de esta tesis.

1.2.1.2.1 Disefio e Innovacion

La relacion del disefio y la innovacién es una de las areas
que mas atencion se ha llevado por parte de los académicos,
puesto que desde afios atras, el disefio viene asociado con un
producto, o dentro de la empresa, con el departamento de 1+D.

Razén por la cual, es obligatorio devolvernos hacia el debate
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tedrico sobre cdmo entender la practica del disefio, ya sea como
una practica de resolucion de problemas, una préactica reflexiva o

una préctica de creacion de significado.

La intencion no es dar prioridad alguna de ellas, ya que se
podria decir que las tres son igual de importantes y aplicables,
dependiendo de la situacion y el proceso que lo impligue,
principalmente, porque entre ellas no existe una barrera clara. Por
tanto, si hacemos referencia a la teoria del disefio y, recordando
lo dicho anteriormente, esto concuerda con la postura de Dorst y
Dijkhuis (1995), en el que se resalta la existencia de una
complementariedad entre los dos paradigmas del disefio, los
cuales subyacen, por un lado, al enfoque de Herbert Simon
(1996) con la filosofia positivista del diseio como solucién
racional de problemas vy, por otro lado, el de Donald Schén
(1983) con una filosofia constructivista como préactica reflexiva
, lo cual, permite tener una visién general de toda la gama de
actividades del disefio (Cross, 1999).

Otro ejemplo es Lawson (2006) y Cross (2006), quienes
plantean el disefio como una forma de razonar y dar sentido a las
cosas. Estos autores proponen un modelo del proceso del disefio
basado en la experiencia practica, Lawson (2006), por su parte,
intenta describir los complejos procesos de disefio, mientras que
Cross (2006) hace una representacion recursiva de la estrategia
de disefio seguida por los disefiadores creativos a fin de conseguir
una buena solucion, es decir, el camino que recorren los
disefiadores a fin de conseguir una buena solucién. Asimismo,

estd Klaus Krippendorf (1989; 2005), quién con sus raices

64



Capitulo I. Concepto de Disefio

semanticas hace una distincion a la practicidad de Lawson (2006)
y Cross (2006) con su enfoque en la creacion de significado en
el disefio y la cultura del consumidor. Es decir, el disefio no sélo
es hacer cosas, también es una actividad creativa que hace que
las cosas o productos tengan sentido para sus usuarios, "una base
para el disefio es a la vez practica y filosofica, una ciencia de la
creaciony una filosofia de la realizacion de artefactos con y para
otros” (Ehn, 2007, pg. 59).

Otra perspectiva interesante es la de Verganti (2009), quien
amplio el trabajo de Krippendorf a los procesos de innovacion.
Su trabajo se centra en la importancia que tiene el disefio en la
innovacion, especificamente, en la innovacién que es impulsada
por el disefio y, destaca que el objetivo al que aspira la
funcionalidad verdadera del disefio es la satisfaccion de las
necesidades operativas del cliente, al mismo tiempo que el
significado del producto satisface sus necesidades emocionales y
funcionales (Utterback et al., 2006; Verganti, 2003; 2008; 2009;
2011). A fin de lograr esta innovacion, Verganti (2009) propone
que las empresas recurran a los intérpretes, siendo estos un
amplio grupo de partes interesadas (disefiadores, artistas,
proveedores de tecnologia, entre otros), que comparten el mismo
discurso, para crear nuevos mercados mediante la creacion de
nuevos significados, pero no necesariamente impulse tecnologias

radicalmente nuevas.
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Produccién Cultural

Firms in Other
Industries
Education and
Research

Tecnologia

Figura 1.6. Interpretes en un laboratorio de investigacion

colectiva
Fuente: Adaptado de Verganti (2008; 2009)

El disefiador como interprete tiene el rol especial de ser el
intermediario de los lenguajes de productos y signos (Verganti
2003; 2009), no obstante, estos interpretes proceden de diversos
campos que intercambian conocimientos de manera activa y
participativa. Otros autores los suelen llamar puentes o brokers
(Hargadon y Sutton, 1997), por lo que los intérpretes también
pueden ser vistos como seductores, ya que si la interpretacion de
un nuevo significado o una vision atractiva, lo que Verganti
(2009) Illama “prototipo cultural”, tiene gran acogida y
aceptacion en el lenguaje, lo mas probable es que los demas
interpretes decidan llevarla a cabo y se convierta en una presunta
realidad, ya que la tecnologia, los productos y servicios moldean

y definen los paradigmas socioculturales.
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Disciio centrado en el usuario Innovacion orientada al usuario

Interprete

Contexto de uso actual Contexto prevista para el usa

Figura 1.7 Disefio centrado en el usuario vs. innovacion

impulsada al usuario
Fuente: Adaptado de Verganti (2009)

En este sentido, lo que afirma Verganti (2008) en su
conceptualizacion es no acercarse demasiado a los usuarios
ordinarios a la hora de realizar un disefio centrado en el usuario.
Esto no significa que no se deba investigar o incluso co-crear con
los usuarios, méas bien todo lo contrario. Por consiguiente, el
objetivo de su investigacion es Unico: comprender el contexto y
las précticas actuales con el fin de revelar el significado actual de
las personas, vinculado a los sistemas socioculturales existentes
(Verganti, 2008, 2009). En otras palabras, cuando se interactla
con usuarios normales, es posible que no sean conscientes de los
nuevos significados posibles, lo cual hace que la investigacién
centrada en el usuario sea inutil en ese sentido. No obstante, el
enfoque sigue preocupandose por las necesidades de las
personas, ya que investiga la forma en que actualmente dan
significado a las cosas, 0 bien lo que podria gustarles en un
contexto que todavia no existe y el modo en que podrian recibir
las nuevas propuestas (Verganti, 2009; Gero y Kannengiesser,
2004).

67



Capitulo I. Concepto de Disefio

Esta concepcion sobre la capacidad que tienen las empresas
para desencadenar transiciones socioculturales coincide también
con la de Spinosa, Flores y Dreyfus (1995) quienes consideran la
figura del “empresario” como una persona o entidad que “revela
nuevos mundos” al proponer innovaciones significativas al
mercado. Dicho de otra manera, la innovacion tecnoldgica
radical va unida a la creacion de significado, proponiendo como
resultado la innovacion radical del significado (Verganti,
2006,2008,2009).

Otros aportes interesantes a destacar son los de Von Stamm
(2008) y Margaret Bruce y John Bessant (2002) quienes
relacionan explicitamente el disefio con la innovacion. Ambas
contribuciones hicieron un gran esfuerzo para que el disefio y sus
procesos encajen en los paradigmas de la gestion y en los
procesos ya aceptados y establecidos respectivamente (Cooper y
Junginger, 2011). No obstante, Von Stamm (2008) sefiala que es
indispensable que el disefio se incorpore al desarrollo estratégico
de las empresas ya que la innovacion, el disefio y la creatividad
son disciplinas que comparten el mismo marco mental. Por un
lado, enfatiza que la creatividad es un elemento esencial para la
innovacion vy, por otro, distingue entre la creatividad, como el
acto de concebir una idea y la nocion de disefio como el proceso
de toma de decisiones por el que la informacion (una idea) se
transforma en un resultado gracias a los procesos,
procedimientos y estructuras (trabajo en equipo) que permitan la
ejecucién oportuna y eficaz de los proyectos, haciendo que la

organizacion sea innovadora.
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Paralelamente, esta la teoria del conocimiento conceptual
“C-K” (Hatchuel, 2001; Le Masson Weil y Hatchuel, 2010) que
también esta relacionada con la teoria de la innovacion, ésta se
fundamenta en la teoria seminal del disefio de Simon, sefialando
que, en la teoria de toma de decisiones y racionalidad limitada,
no se considera la creatividad como habilidad necesaria para la
generacion de ideas y creacion de conceptos novedosos, razén
por la cual Hatchuel (2001) propone una racionalidad ampliable
para facilitar el aprendizaje mediante dispositivos (ej. dibujos,
prototipos, maquetas, etc.) asi como la relevante participacion del
ambito social en la labor de la innovacion. Esto significa que, los
dispositivos de aprendizaje no son el medio para probar una
solucion, sino el medio que permite la generacion de nuevos
conocimientos (K) gracias a la exploracién que involucra, y la
creacion de conceptos novedosos (C) en una secuencia iterativa
que se describe detalladamente sobre la base de la l6gica formal.
En otras palabras, consideran a la innovacion como algo
sistematico, repetitivo y dirigido, pero méas que nada

fundamentado en actividades de disefio innovador.

Respecto al énfasis en la toma de decisiones se atribuye a
la definicién de disefio de Simon (1996), a la cual Bruce y
Bessant (2002) se suman al afirmar que el disefio “se ocupa
principalmente de la resolucion de problemas” (p.19), y
coinciden con la nocién de Von Stamm (2008) en el que la
creatividad es un acto intrinsecamente individual, afiadiendo que
ésta ya es un activo valioso dentro de la organizacion y es algo

que se beneficia de la interaccion, “la creatividad de grupo —
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siempre que se gestione la dinamica interpersonal- puede ser un

recurso aun mas poderoso que el de los individuos” (p. 28).

Estos estudios respaldan la opinion de que existe una forma
de trabajar de los disefiadores, por lo que también entra en debate
las funciones potenciales de los disefiadores, principalmente,
porque el modo en que los disefiadores abordan que su tarea de
disefiar es un factor esencial del que depende la experiencia que
se obtenga (Cross, 2006). Por ejemplo, el disefiador como
“facilitador de la comunicacién” (Press y Cooper, 2017) o sobre
como combinan la comunicacion verbal y visual al momento de
interactuar con los clientes (Tomes, Oates y Armstrong, 1998), o
la propuesta de Hewer, Guldbrandsen, y Crawley (2011) en el
que destaca al disefiador como mediador y facilitador. Todas
estas denominaciones que atribuyen a los disefiadores se deben a
las funciones que cumplen en su labor, Inns (2007), por ejemplo,
destaca seis funciones esenciales, como facilitador de la idea o el
pensamiento, negociador del valor, visualizador de lo intangible,
navegante de la complejidad y mediador de las partes

interesadas, y coordinador de la exploracion.

Dicho lo cual, el potencial creativo no estd asociado a la
profesion o una unidad especifica como de 1+D, o relacionado
directamente con un producto -el segundo orden de Buchanan.
Asimismo, la creatividad tampoco se refiere tanto a los
métodos, como a las practicas, por lo que se suele asociar a
disciplinas creativas, como el disefio, y actian como modelos de
creatividad. Respecto a la resolucion de problemas, se mantiene

esta nocién, aunque ahora los problemas se los denomina como
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“problemas perversos” (Rittel, 1973) o mal definidos, lo que
significa que dependen de un contexto o situacion en particular y

son inherentemente sociales.

Ante esta situacion, surge la necesidad de incluir nuevos
enfoques a fin de resolver los problemas que los métodos y
procesos tradicionales resultan insuficientes. El nuevo concepto
de Design Thinking es un ejemplo de este tipo de enfoques,
mismo que se discutird en el capitulo dos, pero no sin antes
analizar la segunda area de investigacion de la interseccion del

disefio y la gestidn, el disefio de servicios.

Es imprescindible analizar este punto ya que, a diferencia
del disefio y la innovacidn, el disefio de servicios se centra en el
aspecto intangible e inmaterial, es decir, en lugar de referirse a la
apariencia o la parte estética de un determinado producto o
resultado, su significado va mucho mas alla. Este se centra en
brindar beneficios y experiencias al usuario intentando crear un
intangible (servicio) con las cualidades deseadas, intentando
crear un nuevo valor socioeconomico en la sociedad y el
desarrollo estratégico de una organizacion (Holmlid, 2007,
Holmlid y Evenson, 2008), lo que significa que el lente del
disefio de servicios esta mas en el proceso que en el propio

resultado.
1.2.1.2.2 Disefio de servicios

La expansion de la practica de disefio para incluir servicios

y experiencias ha prosperado en la dltima década dentro del
marco de la interseccion del disefio y la gestién, por lo que se
trata de un area de investigacion relativamente nueva, aunque el
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propio dominio interdisciplinar de la investigacion general en
servicios puede parecer confuso. En esta expansion, la
interseccion del disefio se produce con el discurso del marketing
y la gestion de servicios y se podria situar dentro del contexto de
la marca y el marketing propuesto por Cooper et al. (2009) en el
que el producto tangible y/o los servicios tienen un papel
predominante, y que, a su vez, esta relacionado con el tercer y
cuarto orden del disefio de Buchanan (1992), correspondiente a
la accion y el pensamiento (Holmlid, 2007; 2009a).

Dado a su relacién con el discurso del marketing, siendo
mas precisos, con la investigacion del marketing/gestion de
servicios, es pertinente mencionar un poco sobre su evolucion.
Las primeras investigaciones se centraron en como distinguir la
comercializacion de servicios de los productos, lo que dio paso a
un enfoque académico centrado en la dicotomia entre productos
y servicios, en el que surgio el modelo IHIP — Intangibilidad,
Heterogeneidad, Inseparabilidad y Perecederos-, que fue el mas
conocido para definir y describir los servicios (Zeithaml,
Parasuraman y Berry, 1985). Si bien, este modelo fue
ampliamente aceptado, también ha dominado muchos debates
por sus criticas, principalmente, porque comparaba los servicios

con los productos (Edvardsson, Gustafsson y Roos, 2005).

De modo que, surgieron nuevas ideas sobre la naturaleza
de los servicios, centrando la atencion en el servicio como
perspectiva y no como sustitucion de productos. Un ejemplo de
ello es el estudio de Gronross (2000), quien presentaba las

caracteristicas de las relaciones en el servicio, 0 Normann y
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Ramirez (1993), quienes sefialan que el valor se determina en y
por la situacion de uso de los clientes y no se acumula al
perfeccionar la materia prima en un proceso de produccién, lo
que da lugar a una perspectiva cambiante, centrada en como se
crea valor. Sobre la base de esta y otras perspectivas Vargo y
Lusch (2004) desarrollan y proponen el paradigma de la légica
dominante del servicio o méas conocida en inglés como Service-
Dominant Logic (S-D Logic), que considera el servicio como la
base fundamental del intercambio y, hace énfasis especial, en el
aspecto de la cocreacion de valor, donde el cliente es quien

determina el valor de la innovacion del servicio y no la empresa.

En otras palabras, se establece la posicion de que el valor
de un servicio (o producto) se realiza en el momento en que se
consume, a diferencia de la opinion tradicional de que el valor se
acumula en el proceso de produccion (Vargo y Lusch, 2004),
permitiendo asi, que el concepto de servicio deje de estar ligado
a si el resultado es tangible o no, y sea aplicable a cualquier
interaccidn dentro y entre todos los sistemas de servicios, como:
empresas, empleados, proveedores, clientes accionistas, agencias
gubernamentales y demas partes interesadas (Vargo y Lusch
2008a). Todo ello, se hace posible gracias a las premisas o
principios fundacionales (PF) que constituyen S-D Logic (ver
Anexo 1), cuyo objetivo es aclarar el papel que tienen los actores
como cocreadores participes de estos procesos (Wetter, 2009).
Por tanto, se trata de una perspectiva que rompe la tradicional
disyuntiva producto-servicio haciendo hincapié en el valor y la

situacion de uso real — el valor en uso-, generando asi, un cambio
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en la logica empresarial, ya que realza la importancia de
comprender al usuario individual y la situacion o contexto de uso

(Wetter, 2009), para que se genere la innovacion.

Esto significa que el eje central es el conocimiento en
lugar de los productos, y que el valor es cocreado, o incluso,
realizado por los clientes y no so6lo por la empresa productora, o
sea, que mientras el cliente determina el valor de la innovacion
de los servicios, la empresa es la responsable de desarrollar la
propuesta (Jaworski y Kohli, 2006), o de facilitar y organizar el
proceso de la colaboracion (Payne, Storbacka y Frow, 2008).
Aun asi, esta perspectiva también trae consigo varias
implicaciones respecto a la forma en que la empresa entiende el
proceso de creacién de valor, ademas de la participacion de las
personas en el proceso y el uso del conocimiento, temas que se
pueden ver a mayor detalle en los estudios de Michel, Brown y
Gallan (2008), Ordanini y Parasuraman (2011) o Payne et al.
(2008).

Dicho esto, y una vez analizado a brevedad la evolucién
del discurso del marketing, se podria decir que ambos conceptos,
tanto la creacion de valor como el contexto, se podrian vincular
con el disefio, especificamente con el disefio de servicios.
Aunque en la literatura sobre disefio, es raro que se trate
explicitamente el valor como concepto independiente, las
investigaciones de disefio se han centrado en generar soluciones
claras, significativas y eficaces para el usuario (Ramirez y
Mannervick, 2008), lo cual se puede entender como valor.

Asimismo, se aborda el aspecto temporal y la importancia del

74



Capitulo I. Concepto de Disefio

entorno fisico (Holmlid, 2007), lo que se ajusta al concepto de
valor en contexto. Por lo tanto, desde la perspectiva de disefio, se
podria definir el servicio como experiencias que estan al alcance
de las personas/usuarios mediante diversos puntos de contacto
que se producen a lo largo del tiempo (Moggridge y Atkinson,
2007).

Una vez conceptualizado el servicio desde la perspectiva
del disefio, se pretende analizar y definir el disefio de servicios.
A modo general, surgié como un campo de trabajo en la década
de los 90 y se posiciond6 como una disciplina relacionada el
disefio industrial (Holmlid y Evenson, 2008), no obstante, al
querer analizar su evolucion, no ha sido posible trazar una linea
recta que ensefie dicho desarrollo, puesto que éste ha surgido a
partir de una multitud de perspectivas, tanto dentro como fuera
de la esfera del disefio, y ha venido de la mano de varios
acontecimientos de gran magnitud, tales como: el desarrollo y la
proliferacion del uso de las tecnologias principalmente en los
medios de comunicacion en red, el interés por incluir el disefio
en la innovacion de nuevos productos y servicios, especialmente,
en el &mbito tedrico y préctico de la gestion, la transformacion
general de los mercados, pasando de una economia de bienes a
una economia de experiencia, 0 sea, el crecimiento de la
economia de los servicios, y, el hecho de considerar el cambio
social como un problema de disefio (Kimbell, 2009b; Sangiorgi,
2009; Vaajakallio et al., 2009).

De igual manera, los primeros trabajos académicos se

Ilevaron a cabo en Alemania e Italia, lo que complica un analisis
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exhaustivo de los estudios por cuestiones de idioma, ademas que
se trata de un concepto que se presta a malentendidos segun el
ambito del que se mire. Por ejemplo, en Alemania el disefio de
servicios es también conocido como ingenieria de servicios, y es
considerado como una fase distinta al desarrollo de un nuevo
servicio de mercado, en otras palabras, tienen una perspectiva de
“ver los servicios como productos”, mas concretamente, se lo ve
como algo estilizado, “afiadido” e incorporado relativamente a
finales del proceso, mientras que, el punto de vista de la
comunidad italiana es “ver el servicio como interacciones”, cuya
naturaleza se deriva de la interpretacion de los servicios, es decir,
de los momentos de interaccion directa entre el usuario y el
propio servicio (Sangiorgi y Clark 2004; Sangiorgi, 2009). Lo
contrario a la definicién representada por los disefiadores,
quiénes lo consideran como algo mas holistico, y no como parte
de un proceso, sino como el proceso en si (Kimbell, 2011a), lo
cual conecta nuevamente con las diferentes percepciones del
disefio, especificamente, con la resolucion de problemas vs. la
investigacion interpretativa, y el tercer vs. el cuarto orden de

Buchanan (1992) ya indicado anteriormente.

Especificamente, Kimbell (2011a) plantea que el disefio de
servicios es muy parecido a lo que se entiende por innovacion de
servicios, y propone dos enfoques principales para
conceptualizarlo, el primero, se refiere a como se entiende el
servicio y, el segundo, a la naturaleza del disefio. Esto se puede
ver reflejado en la figura 1.5, en la que Kimbell (2011a)

comienza definiendo al cuadrante superior izquierdo como
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“ingenieria”, ya que se centra en el disefio de nuevos productos
y servicios que son susceptibles de ser definidos mediante
procedimientos sistematicos, considerando, que los servicios
pertenecen a una de las categorias de artefactos que deben
disefiarse. Continuando con el cuadrante por debajo “disciplinas
de disefio no relacionadas con la ingenieria ”, el disefio se puede
entender como un proceso exploratorio de investigacién en el que
importa las diferencias entre los tipos de objetos disefiados,
centrandose concretamente en los campos o subdisciplinas
convencionales del disefio, como el disefio de muebles, disefio de

interiores, etc.

Luego, se encuentra el cuadrante superior derecho, donde
ella lo denomina “ingenieria de servicios”, puesto que se
considera el disefio como una forma de resolver problemas, y el
servicio es un proceso esencial de intercambio,
conceptualizacion influida por la l6gica S-D de Vargo y Lusch,
(2004) que, aunque hace referencia al servicio, la tradicion del
disefio subyacente es la ingenieria. Por ultimo, esta el cuadrante
inferior derecho, en el que también se considera el disefio como
una investigacion exploratoria, s6lo que no hace diferencia
alguna entre productos y servicios. En este cuadrante, Kimbell
(2011a) hace principal hincapié en llamarlo disefio para el
servicio en lugar de disefio de servicios, ya que el disefio para
los servicios se reconoce que lo que se esta disefiando y no es un
resultado final, al contrario, se trata de una plataforma de accion
que involucra la participacion de diversos actores a lo largo del

tiempo. Ademas, el disefio para el servicio, mas que el disefio de
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servicios, indica con claridad la imposibilidad de idear, planificar
o definir un disefio completo para un servicio, debido a que
existen diferentes relaciones de valor que son creadas por los
actores que participan en el contexto del servicio (Garud, Jain y
Tuertscher, 2008; Dubberly y Evenson, 2010), en otras palabras,
de acuerdo a Kimbell (2011a) el disefio de un servicio siempre

esta incompleto.

Formas de pensar en el servicio

Se mantienen las El servicio es la unidad
distinciones entre bésica del intercambio
bienes y servicios economico
=
L
< 2
[#] = =
©C 3 . . ..
g5 = Ingenieria Ingenieria de servicios
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A& &
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g 'S Disciplinas de disefio no
o Z relacionadas con la Disefiar para el servicio
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2 g ingenieria
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Figura 1.8. Enfoques para conceptualizar el disefio de servicios
Fuente: Adaptado de Kimbell (2011a)

En este sentido, el disefio de servicios se trata de una
actividad de disefio de tipo estratégico que funciona en contextos
0 sistemas socio-materiales, lo cual implica a personas, procesos,
tecnologias y otros tipos de objetos, por lo que, la concepcion del
disefio de servicios por parte de un disefiador no es mas que un
proceso exploratorio, cuyo objetivo es crear y desarrollar

propuestas sobre nuevos tipos de relaciones de valor entre
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diversos actores situados en contextos socio-materiales
(Kimbell, 2011a), perspectiva que comparten los profesionales
Dubberly y Evenson (2010) al describirlo como una meta-
actividad, lo que significa, idear y planificar de forma iterativa
para construir un sistema de servicios a fin de ofrecer recursos
capaces de crear una experiencia disefiada por otros, aspecto que
también coincide con el cuarto orden propuesto por Buchanan
(1992), ya que toma en cuenta el significado. Con lo cual, el
disefio para un servicio deberia considerarse antes que nada un
proceso iterativo y exploratorio (Kimbell, 2011a), que se produce
entre el proveedor del servicio, el usuario o cliente y el medio de
servicio (ver figura 1.6) (Gadrey, 2002; Ponsignon, Smart y
Maull, 2011, 2012), cuyo mayor interés general es la perspectiva
centrada en el usuario (Vaajakallio et al., 2009; Kimbell, 2009b).

Si se profundiza en la perspectiva de Gadrey (2002), el
disefio de servicios considera al cliente o usuario como el punto
de partida u objetivo de un servicio especifico que, gracias al uso
de métodos creativos, basados en el ser humano, y la
participacion de los usuarios, crea un modelo de como puede
prestarse el servicio. Paralelamente, el disefio de servicios
incorpora las posibilidades y los medios para realizar un servicio
que tenga las cualidades que se desean, tanto en el marco
econdmico y estratégico de una organizacion, como desde el
punto de vista del cliente, asegurando que las interfaces de los
servicios sean Utiles, utilizables y deseables para éste y, eficaces,
eficientes y distintivos desde el punto de vista del proveedor

(Holmlid y Everson, 2008; Kristensson, Gustafsson y Archer,
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2004). Asi, en el disefio de servicios, los colaboradores estan
centrados en visualizar, formular, elaborar y crear soluciones a
problemas que no necesariamente se presentan en la actualidad u
otras personas no pueden ver, por lo que observan e interpretan
necesidades y patrones de comportamiento y los transforman en

posibles futuros servicios (Red de Disefio de Servicios, 2004).

Relaciones que forman

Proveedor la experiencia Cliente
del < > 0
servicio ’-*\ f?‘ Usuario

del usuario
U ' Disefio

Meta-
actividad \-\
del Diserio

Servicio

Figura 1.9. Los servicios como un tridngulo de disefio
Fuente: Adaptado de Dubberly y Evenson (2010) segun Gadrey (1996a)

Este proceso aplica enfoques de disefio exploratorio,
generativo y evaluativo de modo que la reestructuracion de los
servicios ya existentes supone tanto un reto en el disefio de
servicios como el desarrollo de servicios nuevos e innovadores
(Evenson, 2008). Todo esto, hace que el disefio de servicios,
como disciplina, sea considerado de forma complementaria, y no

aislada al desarrollo, la gestion, las operaciones y el marketing

80



Capitulo I. Concepto de Disefio

de servicios (Edvardsson, Gustafsson y Roos 2005; Holmlid y
Everson, 2008; Moritz, 2005).

Una vez analizada la definicion sobre el disefio de
servicios, es importante abordar sus principales contribuciones a
la innovacion estratégica. Como bien se ha mencionado
anteriormente, el disefio de servicios para la innovacion incluye
una investigacion exploratoria, por lo que las actividades del
disefio de servicios aparecen a lo largo de todo el proceso de
desarrollo. Por tanto, las contribuciones de valor y caracteristicas
particulares del disefio de servicios se estructuran en torno a las
preguntas de mayor relevancia de la practica del disefio de
servicios, ¢Quién hace qué y como?, lo que permite sintetizar sus
practicas en 5 caracteristicas principales (Antwi, 2015; Holmlid
y Everson, 2008; Morelli, 2009; Roth y Menor, 2003; Ponsignon
etal., 2011, 2012; Wetter, 2009).

[ COMO? JQUIEN? ‘QUE?

7 e f o) ' i)
2. Visnalizacion ) 4. Transformacion

creacion de

I Interdisciplinario
profotipos

5. Creacion de
valor

3. Participacion

Figura 1.10. Preguntas y caracteristicas de la investigacion y

practicas del disefio de servicios
Fuente: Adaptado de Wetter (2009)

¢Quien?
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1. Interdisciplinario

Un aspecto dominante del disefio de servicios es su caracter
interdisciplinario, puesto que implica una diversidad de practicas
que se encuentran relacionadas, pero en este caso, son dos las
practicas principales. Por un lado, los disefiadores con formacién
en disefio de productos y, por otro lado, los disefiadores con
formacion en disefio de interacciones (Blomkvist et al., 2010;
Sangiorgi y Pacenti, 2008). En realidad, no hay mayor diferencia
entre ambas practicas, ya que el ambito del disefio de interaccién
también abarca el modo en que los individuos se relacionan e
interactian con los productos en general, ademas de estar
relacionado frecuentemente con las interfaces informaticas y el
desarrollo de software, razon por la cual los disefiadores de
interaccion se encargan explicitamente de los procesos, el tiempo

y la intangibilidad en las interacciones (Holmlid, 2007).

Adicional a ello, se fusionan diversas herramientas y
métodos de disefio con enfoques etnograficos (Segelstrom,
Raijmakers y Holmlid, 2009a), y también se combinan con
herramientas y vocabulario de gestién y marketing (Ostrom et
al., 2010). Esto se debe a que las préacticas de disefio implicadas
en el disefio de servicios interactlan y se integran con las
funciones de gestion y marketing de servicios de una empresa
(Ostrom, et al., 2010; Sangiorgi, 2009), en otras palabras,

intervienen nuevas disciplinas, relaciones y competencias.

Dicho lo cual, el papel del disefiador de servicios tiene su
importancia porque éstos interactdan con la empresa cliente a

nivel estratégico (Gloppen, 2009), especificamente, facilitan y
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conectan la practica del disefio de servicios con el hecho de
entender la creacion de conocimiento como un movimiento entre
el conocimiento tacito y explicito (Dubberly & Evenson, 2011,
Nickpour, 2010).

Por tanto, respondiendo a la pregunta ¢Quién?, el disefio
de servicios es interdisciplinario y de naturaleza integradora y
colaboradora debido a que involucra varias competencias en este
proceso, ademas que el enfoque estd en que se necesitan
diferentes practicas para que se forme este entorno

interdisciplinario.
¢ Como?
2. Visualizacion y Creacion de Prototipos

Los métodos y herramientas se suelen describir como
elementos centrales del disefio, pero sobre todo las capacidades
visuales y estéticas, de hecho, si recordamos las teorias clasicas
del disefio, Shon (1983) afirma que éstas se utilizan como
herramientas para facilitar la comprension del propio disefiador

en la teoria de reflexion en la accion.

En el disefio de servicios, dada la naturaleza intangible de
las interacciones que conforman el servicio, la visualizacion
vuelve a ser el centro de atencion, especialmente porque se aplica
al momento de ejecutar el servicio, es decir, al momento de
evidenciar o hacer tangible el servicio (Stickdorn, 2010),
mediante técnicas de visualizacion que, de acuerdo a Diana,
Pacenti y Tassi (2010), se clasifican en cuatro categorias

generales: mapas, flujos, imagenes y narraciones.
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Mientras que, con la creacion de prototipos, se observan
matices diferentes de las técnicas tradicionales de visualizacion,
ya que incluye tanto a las personas como a los artefactos u
objetos. De hecho, Blomkvist y Holmlid (2010) afirman que
crear prototipos de servicios supone retos diferentes respecto a la
creacion de prototipos de productos, ya que los retos de servicios
estan relacionados con el hecho de no controlar el contexto final

del servicio, asi como la intangibilidad y la influencia del tiempo.
3. Participacion

El disefio de servicios se considera una practica que se
centra de forma inherente en el usuario (Holmlid, 2009b;
Stickdorn, 2010), por lo que se trata de una descripcion que esta
relacionada con la practica del disefio en general, es decir,
siempre se mantiene la perspectiva humana (Hanington, 2003),
lo que Kimbell (2009b) vincula con los atributos creativos de los
disefiadores.

Otra de las caracteristicas importantes es la capacidad
empatica, que junto a la participacién del usuario son
caracteristicas que suelen ser mencionadas con frecuencia en la
préctica del disefio, especialmente en el design thinking, razon
por la cual la describiremos mejor en el siguiente capitulo. No
obstante, se trata de una habilidad de los disefiadores que permite
recopilar informacion de los usuarios, lo que Leonard y Rayport

(1997) describen como metodos de disefio empatico.

Esta capacidad empatica supone un paso mas alla para el
disefio de servicios, ya que permite comunicar las experiencias
mediante métodos y herramientas, lo cual hace que el disefio de
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servicios también se describa como co-creativo y partipativo
(Wetter, 2009), fundamento que estd anclado en el discurso del
disefio de interaccion y la tradicion del disefio participativo
(Holmlid, 2009b; Junginger, 2012).

Dicho esto, la co-creacion y participacion, supone un paso
dificil, ya que implica pasar de la perspectiva de disefiar con a la
de disefar para (Sanders y Stappers, 2008), es decir, disefiar con
las personas, en lugar de, para las personas. Lo cual, implica que
otras partes interesadas y que no sean disefiadores, participen en
el proceso de generacion de ideas (Han, 2010; Stickdorn, 2010).
En pocas palabras, adoptar un enfoque participativo aumenta la
necesidad de que los disefiadores desarrollen habilidades como
facilitadores y de saber como preparar el escenario en el que se

producira la participacién / co-creacion (Han, 2010).

Entonces, volviendo a la figura 1.7 y en respuesta de la
pregunta ¢(Cémo?, el disefio de servicios se describe como una
practica de visualizacion y creacion de prototipos, ya que su
proceso es tan importante como el resultado en si, razén por la
cual ambos procesos se consideran continuos. Y, la nocion del
disefio de servicios como algo participativo resulta evidente,
incluso cuando el objetivo del disefio de servicios no es la
participacion en si, al contrario, la participacion es un medio
eficaz que permite alcanzar un objeto de disefio efectivo, es decir,
los métodos y practicas de visualizacion activan la participacion,

al igual que los prototipos.
¢ Qué?
4. Transformacion
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El disefio de servicios es muy reconocido por tener una
solida referencia a las capacidades de transformacion, de hecho,
Pacenti y Sangiorgi (2010) consideran que la transformacion es
una de las tres principales areas de investigacion del disefio de
servicios. Aunque el disefio y la organizacion ya se debati6 en el
apartado 1.2.1, Bruce y Cooper (1997) sefialaban que el enfoque
recaia en el producto y en la forma fisica del disefio. No obstante,
el disefio de servicios, como disefio de transformacion (Burns et
al., 2006), se aplican cada vez mas a la hora de cambiar
realidades, es decir, el caracter transformador del objeto de
disefio hace que los disefiadores aborden con mayor frecuencia
cuestiones de cambio organizativo y de comportamiento, ya sean
estos a nivel individual , organizativo o social, (Sangiorgi 2009,
2010).

De hecho, existen estudios en el que se discute sobre el
poder transformador que tiene el prototipado de un producto
respecto al cambio organizativo (Coughlan, Suri y Canales,
2007). Asi como en un resultado, para que se pueda describir
como una transformacion, su naturaleza involucra un proceso, lo
que significa que esta en curso y es continuo (Holmlid, 2007), asi
como secuencial (Stickdorn, 2010), aunque sea evidente que las
fases del proceso de desarrollo de un producto no son las mismas
a las de un servicio, debido especialmente a la alta implicacion
de la empresa y los empleados en el sistema que realiza el

servicio con el usuario.

5. Creaci6n de Valor
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Si se recuerda la conceptualizacion del disefio para el
servicio de Kimbell (2011a), se basa en comprender el servicio
desde la perspectiva de la l6gica S -D, es decir, como creacion
de valor. No se trata de que el disefio sea tangible o intangible,
pero si del valor que se crea con los clientes o usuarios dentro del
contexto (Vargo y Lusch, 2004). Lo que significa que las
relaciones e interacciones son el componente principal del disefio
de servicios, razon por la cual se lo suele describir como un
enfoque holistico (Sangiorgi, 2009; Stickdorn, 2010) que surge,
se acumula y desarrolla a lo largo del tiempo, haciendo que el
valor co-creado sea emergente, situado y dinamico (Kimbell,
2009a).

Sangiorgi  (2010) también  coincide con la
conceptualizacién del disefio para servicios en lugar del disefio
de servicios y hace referencia a la complejidad creciente del
disefio de transformacion donde las interacciones son a nivel de
sistemas y redes. Asi pues, el objeto de disefio resulta ser la forma
en que los actores del sistema se relacionan y actlan para la
creacion de valor. En otras palabras, el disefio de servicios
integra todas las posibilidades y los medios necesarios a la hora
de realizar un servicio con tales valores, teniendo en cuenta la
economia y el desarrollo estratégico de una empresa (Holmlid,
2007).

Dicho lo cual y en consonancia con Vargo y Lusch (2004,
2008a), Kimbell (2009c) afirma que una perspectiva de servicio

constituye un elemento fundamental de toda actividad de disefio,
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dado que el valor es cocreado, independientemente de que se

trate de un producto o de un desarrollo de servicios.

Entonces, respondiendo a la Ultima pregunta ¢Qué?, la
transformacion que puede ser individual, organizativa o social,
es cada vez mas el objeto del disefio de servicios. Ademas, el
enfoque centrado en el ser humano para disefiar un servicio
innovador se apoya en una serie de métodos que, en Ultima
instancia, describen, mediante la representacién y la creacion de
prototipos, el modo en que el servicio puede llevarse a cabo y

con gué cualidades (Red de Disefio de Servicios, 2004).

Lo que significa que el enfoque de los servicios esta
dejando de considerar el resultado como productos o
interacciones individuales y, en su lugar, se entiende el servicio
como creacion de valor. Hecho gue se puede corroborar con las
diferentes corrientes de investigacion del disefio de servicios
gracias al creciente interés academico que ha permitido distinguir
los diferentes enfoques y direcciones de la investigacion del

disefio de servicios.

En términos generales, el desarrollo de la investigacion se
ha centrado en explorar y describir la practica emergente
(Sangiorgi, 2009), intentar clasificarla y diferenciarla dentro de
las disciplinas del disefio (Holmlid, 2007), o definir las relaciones
con la gestidn de servicios, el marketing y la ingenieria (Berry y
Parasuraman, 1993; Brown, Fisk, y Bitner, 1994), lo que
demuestra que se han realizado importantes esfuerzos para
definir el campo. No obstante, segln las primeras investigaciones

italianas, se han identificado tres corrientes principales que son:
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la transformacion, interacciones y sistemas/complejidad, que
Pacenti y Sangiorgi (2010) afirman que son representativos de la
evolucion del disefio de servicios. Asimismo, Blomkvist,
Holmlid y Segelstrom (2010), identificaron cinco tendencias que
se solapan en cierto modo dentro de estas tres corrientes,
destacando el predominio de la investigacion en estudios que
estan relacionados con el desarrollo de técnicas de disefio, el
desarrollo de nuevas herramientas y procesos e integracion de
los ya existentes en otros campos, la gestion que se menciona
explicitamente para fundamentar el conocimiento, la perspectiva
sistemética que responde al enfoque de la ingenieria y a los
estudios vinculados con los sistemas producto-servicio (Morelli,
2003;2009), y los estudios de casos, que a pesar de presentar un
déficit a nivel académico, los existentes proceden de proyectos
publicos y sanitarios. (Blomkvist et al., 2010). Por tanto, en el
ambito del disefio de servicios, las investigaciones se han
descrito: como el disefio de interacciones en diferentes interfaces
(Pacenti y Sangiorgi, 2010; Sangiorgi, 2009), asi como el disefio
de experiencias a través de puntos de contacto y a lo largo del
tiempo (Moggridge y Atkinson, 2007), también como la
aplicacion de métodos y principios de disefio al desarrollo de
servicios (Holmlid y Evenson, 2008) e incluso, como un area que
resulta imposible de definir dado a su caracter interdisciplinar
(Stickdorn, 2010).

Dicho lo cual, el disefio de servicios como tal, no se trata
para nada de una nueva disciplina de disefio especializada, por el

contrario, se trata de una nueva plataforma de conocimientos
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multidisciplinares que nace del design Thinking (Patricio,
Gustafsson y Fisk, 2018) (el cual se analizard en el siguiente
capitulo) e integra la experiencia de los clientes en el proceso de
creacion de valor (Moritz, 2005). De hecho, Mager y Sung
(2011) sefialan, que el disefio de servicios no es mas que la
aplicacion del design thinking y metodologias del disefio que
permite tener mejoras e innovaciones en los servicios de

modo que tengan un verdadero valor para los usuarios, en el
sentido que sean faciles e inteligibles de utilizar. En otras
palabras, integra la idea de que el servicio no es un producto o
una transaccion aislada, sino un proceso continuo de cocreacién
de valor en el que los disefiadores de servicios aplican métodos
de disefio y dan vida a nuevas ideas de servicio. Todo ello,
gracias al enfoque holistico del design thinking el cual se centra
en los seres humanos y sus necesidades (Brown, 2008; Ostrom et
al.,2010; Patricio et al., 2018), mas que en una tecnologia
especifica u otras condiciones (Mager y Sung 2011), permitiendo
asi, que los disefiadores de servicios puedan centrarse en

satisfacer a los usuarios del servicio.
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Capitulo Il. Design Thinking

Introduccion

Una vez que se ha realizado un seguimiento sustancial
academico y se ha identificado las raices fundacionales del
disefio con las principales perspectivas tedricas, se puede entrar
en materia de design thinking teniendo una base sélida que nos
permite entender y aclarar de mejor manera como funciona el
ambito del disefio y cdmo éste ha trascendido al mundo del

management.

Las empresas actualmente se han visto obligadas a cambiar
de enfoques y estrategias para adaptarse y anticiparse a las
necesidades sociales del mercado, puesto que las que solian
utilizar ya no son las idoneas si su objetivo es dejar de ser
obsoletas. Es por ello, que su objetivo principal para sobrevivir
en un mundo altamente tecnoldgico y globalmente competitivo,
para la mayoria de las empresas, en general, es generar
soluciones innovadoras a los problemas y satisfacer a los
consumidores. No obstante, es importante resaltar que para
satisfacer a los consumidores se requiere de cierto grado de
conocimiento de las necesidades y preferencias de los clientes
para poder ofrecerles el valor adecuado. En otras palabras, es
fundamental que parte de los objetivos empresariales sea
centrarse en el cliente, ya sea en la creacién de un producto o
servicio como en la toma de decisiones y practicas empresariales,
ya que ayuda a las empresas a equilibrar la deseabilidad de los
clientes con la viabilidad técnica y comercial de un producto
(Brown y Katz, 2011).
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Por lo tanto, la importancia radica no solo en prestar
atencion en la introduccion de nuevas metodologias y
herramientas para el cumplimiento de los objetivos
empresariales, sino en el desarrollo y perfeccionamiento de
nuevas habilidades, las cuales radican en un pensamiento critico,
el disefio y gestion de la informacion, trabajo en equipo y
colaboracion (Razzouk y Shute, 2012; Rotherham y Willingham,
2009) y la creatividad, para lograr el éxito colectivo e individual.
Y es precisamente, lo que busca y permite el Design Thinking,
desarrollar la habilidad de un pensamiento creativo para la
resolucion de problemas complejos, es decir, permite generar
soluciones innovadoras a problemas que normalmente ya no se

encontraba una salida (Dew, 2007).

Si bien es cierto, el Design Thinking es un concepto
novedoso en el mundo profesional, pero, si analizamos
detalladamente su sintaxis, a modo general, se puede interpretar
como un concepto que proviene del &mbito del disefio (Design),
del cual se toma el pensamiento de los disefiadores profesionales
(Thinking) o su modo de hacer las cosas, para luego aplicarlo al

ambito de la gestion empresarial.

En este sentido, la intencion de este capitulo es estudiar en
qué consiste el design thinking, cuél es el enfoque principal, qué
procesos, practicas y herramientas del disefio lo conforman,
cuales son sus pilares fundamentales que hacen y permiten
desarrollar soluciones a problemas complejos transformando la
creacion y la innovacion de los productos y servicios, al mismo

tiempo que, integra al usuario.
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2.1 Conceptualizacion

En la ultima década se ha visto como el interés por el
disefio en el contexto de la innovacion ha ido aumentando.
Préacticamente, se ha creado un gran entusiasmo en torno al
concepto de Design Thinking (Johansson y Woodilla, 2009;
Rylander, 2009). Segun Cooper et al. (2009), no se trata de un
concepto o practica nueva ya que ha estado entre nosotros y a
nuestro alrededor siempre que ha existido el disefio, consciente o
inconscientemente. Sin embargo, existen interpretaciones que
ofrecen otros matices, que influyen en la practica y en la teoria
del disefio.

El concepto del design thinking se remonta a las ideas de
Schon (1983) respecto a la reflexion en la accion e insiste en las
herramientas y los métodos utilizados por los disefiadores. Asi
como a la gestién del disefio que representa la conciencia
esencial del disefio (Cooper et al., 2009) orientada al cambio en
la sociedad y las organizaciones. Por tanto, se trata de una etapa
de la gestion del disefio que esta fuertemente relacionada con el
cuarto orden de disefio, el pensamiento o el entorno, de
Buchanan (1992), y con el desarrollo y la ampliacion de la
practica del disefio, tal como se ha comentado en el capitulo

anterior.

Es importante sefialar que de manera general, los cuatro
ordenes de Buchanan (1992) equivalen a las disciplinas del
disefio grafico, el disefio industrial y el disefio de sistemas, pero
Buchanan (1992) hace hincapié en que las disciplinas del disefio

no deben considerarse como algo por separado, sino como design
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thinking ya que su propdsito es negociar y encontrar un centro
entre estas disciplinas, que muchas veces, podria ser dificil de
entender segun los paradigmas de pensamiento que cada una de
ellas tenga.

En este sentido, Jonas (1999) argumenta que el design
thinking debe tener una autonomia teodrica y metodoldgica
porque es diferente al pensamiento cientifico, caracterizado por
ser analitico, reduccionista y que busca una explicacion, es
diferente al pensamiento de la ingenieria o técnico, mismo que
busca la funcionalidad eficiente, y es diferente al pensamiento
artistico, que asume el “yo” del artista como criterio principal.
Pero tampoco significa que sea la antitesis, que suele decirse, del
pensamiento analitico y basado en datos, sino que compagina y
equilibra lo emocional y lo racional dentro de sus modalidades
particulares de analisis: formas, relaciones, comportamientos,

emociones e interacciones humanas reales.

En visto de todo esto, se ve la necesidad e importancia de
aclarar el contexto y la situacion en la que el design thinking

surgio, antes de analizar de lleno el concepto.

2.1.1 Surgimiento del Design Thinking

Resulta paradéjico que cuando Von Stamm (2008) y Bruce
y Bessant (2002) se centraban en ofrecer una imagen completa e
integrada del disefio estratéegico apoyandose en las teorias de
gestion y creatividad a fin de aportar explicitamente la relacién
entre el disefio y la innovacion, la consultora de disefio

estadounidense IDEO hacia justo lo contrario. Y es que, para no
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intentar “abarcarlo todo” y no relacionarlo con la teoria de la
innovacion, se centraron Gnicamente en la practica de disefio
multidisciplinar. Todo esto, se produjo en un periodo en el que
las empresas sentian con mayor frecuencia que el asesoramiento
de los consultores y gestores formados en escuelas de negocios,
asi como los modelos y casos procedentes de la investigacion en
gestion, apenas tenian efectos sobre la rentabilidad real (Augier
y March, 2007; Bennis y O'Toole, 2005; Boland y Collopy,
2004). Esta falta de relevancia se debe, segun los autores, a que
estos modelos y casos reflejaban un entorno mas orientado al
estado estacionario, con una competencia y unos mercados
estables donde la posibilidad de anticiparse tenia un alto grado
de certeza, de manera que hacian hincapié en acciones
generalizables como la eficiencia de los recursos y la
planificacion. En otras palabras, en un contexto caracterizado por
una competencia creciente y cada vez mas globalizada, y por
cuestiones complejas como la sostenibilidad y la responsabilidad
social de las empresas, la industria empez6 a buscar enfoques

ajenos al mundo académico.

En 1999, David Kelley director de IDEO abre las puertas
del disefio para mostrar su proceso de disefo, el “instrumento de
innovacion secreto”, al reinventar el conocido carrito de la
compra en s6lo 5 dias (Le Glatin, Le Masson y Weil, 2016). Dos
afios mas tarde, su hermano Tom Kelley (2001), directivo de
IDEO, publico el libro The Art of Innovation (el arte de la
innovacion) el cual provoco que se renovara el interés por el

disefio como enfoque de la innovacién, dando lugar, a lo que
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posteriormente se denomino, Design Thinking (pensamiento de

disefo).

Desde entonces se ha utilizado el concepto de design
thinking de manera exponencial a la hora de describir la relacion
potencial del disefio con la innovacion. De hecho, este concepto
no solo ha sido utilizado por los disefiadores, también los
directivos del &mbito del management, quienes se han encargado
de promoverlo en la prensa empresarial (Boland y Collopy, 2004;
Brown, 2008; Dunne y Martin, 2006; Verganti, 2006). Aunque,
vale mencionar, que esta tendencia se ha descrito como “hype”
(Johansson-Skoldberg 'y Woodilla, 2010; Rylander, 2009;
Wetter, 2009), es decir, como un interés que aumenta
rapidamente ante un determinado fendmeno con un efecto
supuestamente pasajero, razén por la cual, también se cuestiona
su duracion (Rylander, 2009). Situacidn que resulta similar a
otros conceptos como la Gestién de Calidad Total — TQM, Seis
Sigma y Lean Management, pero con la clara e importante
diferencia de que el design thinking es, quizas, la primera moda
o0 tendencia del management que pone el énfasis en enfoques
menos analiticos o “menos algoritmicos” segin Tonkinwise
(2011), al tiempo que las tendencias de gestion anteriores han
hecho todo lo contrario, es decir, han potenciado el lado racional

de las empresas (Meyer, 1977).

En cualquier caso, el interés por el design thinking
involucro también a Roger Martin decano de la Rotman School
of Management, quién se convirtio en un importante defensor en

el ambito empresarial. Se inspird en la escuela de disefio de
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Standford, donde se impartian muchas de las experiencias de
IDEO, y creo “D-school” en Rotman con ¢l fin de formar a
estudiantes de gestidn en design thinking. Desde entonces, se han
creado escuelas en varios lugares, tanto en Estados Unidos como
en Europa lo que ha contribuido a la rapida difusion del concepto
de design thinking. Otra figura clave, fue el periodista Bruce
Nussbaum (2011), quien escribié extensamente sobre el design
thinking en la revista semanal Business Week y, a mediados de
los afios 2000, abrid paso a la publicacion de varios libros sobre
el design thinking en los afios 2008 y 2009 (Johansson-
Skoéldberg, Woodilla y Cetinkaya, 2013). Ir6nicamente,
Nussbaum (2011) proclamaba que el design thinking es un
experimento fallido para pasar a lo que él denomina Inteligencia
Creativa — CQ, destacando, entre sus razones, que el design
thinking como concepto no cumplia con lo que prometia. Todo
esto cae en un bucle en el que surge la cuestion de ¢quién
prometid qué? o ¢;cual era la promesa?, lo que, al parecer resulta
incoherente porque el mismo Naussbaum (2011) fue uno de los
principales promotores del concepto con lo cual, él mismo
construy0 aquellas promesas que otros, como Johansson-
Skoldberg y Woodilla (2010) y Rylander (2009) califican de
irrazonables e impuestas como una moda pasajera y ho como

algo fundamentado.

En este sentido, para entender de mejor manera las
diferentes posturas, que es lo que tanto se le atribuia al design
thinking y cuél es su importancia, es preciso que se procedan con

el andlisis de su definicion.
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2.1.2 Anadlisis del concepto Design Thinking

Si se observa con detenimiento el concepto del design
thinking, se aprecian dos concepciones diferentes, una
relacionada con el discurso del disefio y otra relacionada con el
discurso de la gestion. En el caso del disefio, la comprension del
design thinking esta relacionada con el desarrollo y la aplicacién
de métodos de disefio en los afios 60, mientras que la nocion del
design thinking en el discurso de la gestion es bastante mas
joven, dado a que se ha desarrollado en la década de los afios
2000 (Hassi y Lakso, 2011; Johansson-Skoldberg y Woodilla,
2010). A partir de ahi, ha recibido mayor atencion en la literatura
de gestion académica asi como en la de los profesionales (p.ej.
Beckman y Barry, 2007; Dunne, 2018; Liedtka y Ogilvie, 2011;
Martin, 2009, etc.), gracias a los beneficios que lo atribuyen
como la transformacién organizativa, la innovacion (Brown,
2009), la orientacion al cliente (Kumar y Whitney, 2007), mejora
en la toma de decisiones (Liedtka, 2015), aprendizaje
organizativo (Beckman y Barry, 2007; Smulders, 2004), y la

ventaja competitiva (Martin, 2009).

La nocion basada en el disefio del design thinking tiene sus
raices en lo que Schon (1983) propone sobre la reflexion en la
accion, como en las herramientas y métodos utilizados por los
disefiadores, segln lo expuesto anteriormente en el inciso 1.1.4.
Por consiguiente, el design thinking se entiende como una
conceptualizacion de la préactica del disefio, incluso, como una
multitud de practicas de disefio (Cross, 2006; Lawson,

1980/2004) y, como una manera de capturar la cognicion de los
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disefiadores (Hassi y Lakso, 2011; Johansson-Skoldberg y
Woodilla, 2010; Sanchez-Gordén, Mendoza-Gonzalez vy
Colomo-Palacios, 2021). Esto significa, llevar las formas de
pensar y actuar de los disefiadores a otro contexto (Brown, 2008;
Carlgren, Rauth y EImquist, 2016; Kimbell, 2012; Rowe, 1987).

Por otra parte, dentro del discurso de la gestion, la nocién
del design thinking parece construirse desde una perspectiva de
afuera hacia adentro, ya que describe las posibles herramientas
y/o métodos de disefio utilizados por personas que no son
disefiadores (Dunne y Martin, 2006; Sanchez-Gordon et al.,
2021; Wetter, 2009), segun se destaca en la literatura sobre
gestion y negocios (Boland y Collopy, 2004; Martin, 2004).
Asimismo, si se toma como punto de partida la definicion de
Simon (1996), expuesta en el inciso 1.1.2., que se resumen en
que cualquier persona puede y es capaz de disefiar, se justifica el
motivo por el que se utiliza el design thinking como una forma
de aplicar los problemas de gestion de la misma manera que los
disefiadores abordan los problemas de disefio (Brown, 2008;
Brown y Katz, 2011; Cooper et al. 2009; Dunne y Martin, 2006;
Le Glatin et al., 2016).

Del mismo modo, se reconoce que el design thinking forma
parte de diferentes practicas del disefio y se argumenta que las
I6gicas que lo sostienen también difieren, por ejemplo, el disefio
industrial destaca lo posible, la ingenieria lo necesario y el
marketing lo que depende de las actitudes y preferencias

cambiantes de los usuarios potenciales (Buchanan, 1992).

Dicho lo cual, la comprensién del design thinking desde esta
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perspectiva revela que el discurso del design thinking en la
gestion no recoge la verdadera complejidad y las ventajas de la
practica del diseno “design thinking” como tal. Esta puede ser
una de las razones que explican la falta de resultados que
sefialaba Nussbaum (2011), y que también fue analizada por
Johansson-Skoldberg et al. (2013), quienes concluyen que el
concepto de design thinking o pensamiento de disefiador esta
bien fundamentado e incluye cinco discursos que tienen
referencias académicas desde los afios sesenta, mientras que el
concepto de design thinking en el ambito del management carece
de una base académica sélida y es un concepto nuevo, pues el
80% de la bibliografia analizada se publicé después del afio 2000.

Por tanto, para entender la complejidad que implica el
design thinking, hay que trasladar las formas de pensar y actuar
de los disefiadores hacia otro contexto, incluso hacia situaciones
que no son en las que se han originado, es decir, desde el punto
de vista del management, el design thinking parece consistir en
pensar a través del disefio, lo que exige que los no disefiadores
adapten una mentalidad de disefiador cuando se enfrentan a
nuevas situaciones. De hecho, si se recuerda el debate expuesto
en el inciso 1.2., Chen et al. (2018) y Cooper y Press (1995),
plantean que se debe aplicar los métodos y procesos de disefio a

la gestidn, y no al revés.

La figura 2.1, es un resumen del trabajo de Hassi y Laakso
(2011) quienes representan la vision que se tiene acerca de los

origenes del design thinking y la literatura clave.
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Figura 2.1. Raices del Design thinking: perspectivas desde los
dos discursos

Fuente: Hassi y Laakso (2011)

Visto lo cual y, en este contexto, se podria decir que las
caracteristicas clave del design thinking se centran en la
capacidad de trabajar con problemas complejos, en la disposicion
a la ambiguedad y en el proceso iterativo. En otras palabras, se
podria decir que el design thinking pretende proponer una
solucion muy concreta a un problema complejo que es
socialmente muy ambiguo y, por tanto, no es facil ni seguro de

comprender.

Ahora bien, se habla de problemas complejos, y es
importante aclarar y especificar que el término “wicked
problems” en inglés, hace referencia al término utilizado por
Horst Rittel (1972), cuyo caracter es confuso e impreciso y no se
pueden definir de forma definitiva. En otras palabras, se utiliza

a la hora de describir problemas complicados de solucionar
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porque éstos son incompletos, los requisitos cambian
constantemente y hay varios intereses relacionados con ellos, de
manera que al solucionarlos, suele ser necesario pensar de
manera distinta y cambiar su comportamiento (Leinonen y
Gazulla, 2014), ya que, su resolucion no adquiere el esquema
analitico inductivo/deductivo de la ciencia, donde se sigue una
I6gica epistemoldgica para alcanzar la verdad del conocimiento
cientifico, pues los disefiadores s6lo buscan la mejora de la
viabilidad y el caracter novedoso de los productos (Martin,
2009). Por lo tanto, se podria entender como la busqueda para
reducir la complejidad de un problema planteado hasta el punto
de que sea totalmente descriptible, aunque, en el caso de los
problemas de disefio, eso seria falso e incorrecto, y Lawson
(2006) lo aclara describiendo el porqué de ello. En primer lugar,
porque los disefiadores se enfrentan a los problemas de forma
pragmatica e idean soluciones en periodos de tiempo mucho méas
cortos que los cientificos. Y, en segundo lugar, porque no tienen
la posibilidad de reducir la complejidad de un problema por el
hecho de que los problemas de disefio contienen perspectivas
exdgenas que son las que terminan decidiendo la viabilidad de la
solucién, sea esta para el usuario, cliente, ingeniero, fabricante,

empleado, ecologista, etc. (Lawson, 2006).

Ademas, lo que caracteriza a los problemas complejos es
que la solucién de una parte del problema suele causar otros
problemas, es decir, no hay respuesta verdadera o falsa, sino
buenas o0 malas (Rittel y Webber, 1973). Por tanto, para acercarse

a la viabilidad general de las soluciones, es evidente y necesario
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que el disefio adopte un papel de coordinacion como
consecuencia de la multiplicidad de intereses, ya que se debe
apoyar en el conocimiento de los demas a fin de encontrar dichas
soluciones. Esto significa, que se deben aplicar estrategias que
mediante patrones cognitivos permitan captar multiples
conocimientos y perspectivas para sintetizar y transformar
creativamente los conocimientos en nuevos conceptos de
servicios o0 productos (Lindberg, Meinel, y Wagner, 2011). Esta
estrategia, en contraste con el pensamiento analitico en la ciencia,
se lo conoce como design thinking (Brown 2008; Dunne y Martin
2006; Lindberg et al. 2011).

Entonces, volviendo al analisis del design thinking, Martin
(2009) sefiala la importancia de las capacidades de pensamiento
izquierdo/derecho del cerebro para entender como éste funciona.
Para lo cual, se ha visto conveniente, primero, distinguir un par
de términos que son muy comunes a la hora de entender y aclarar
el enfoque dualista del design thinking. Estos son: por una parte,
el espacio del problema y la solucion, y por otra, el pensamiento

divergente/convergente (Lawson, 2006; Lindberg et al., 2011).
e Espacio del problema y la solucién

En este punto, se hace referencia a una distincion muy
importante de como se abordan los problemas y se busca la
solucion en el disefio. Para ello, Lindberg et al. (2011) realizan
una comparativa con la ciencia para que su comprension sea mas
ilustrativa, planteando que, en la ciencia, por lo general, la
atencion se centra en la exploracion de la solucién, cuando el

problema inicial ya ha sido planteado, mientras que el disefio se
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ocupa tanto del problema como de la solucion, y los considera
como algo que hay que explorar. Dicho lo cual, el design thinking
se caracteriza como un enfoque de aprendizaje profesional.
(Lawson, 2006).

e Pensamiento divergente y convergente

Mientras que, en este punto, la distincion del pensamiento
divergente y convergente demuestra cémo los disefiadores
abordan ambos espacios — el del problema y el de la solucion-
(Lawson, 2006). En otras palabras, y en contraste con los estilos
de pensamiento de la ciencia, el conocimiento que se procesa en
el design thinking, no tiene que ser ni representativo (como en el
pensamiento inductivo) ni totalmente racionalizado (como el
pensamiento deductivo). Se trata mas bien de alcanzar una
comprension de caracter ejemplar, pero con mdultiples
perspectivas, que permitan abordar de forma creativa la

ambigledad de los problemas complejos (Lindberg et al., 2011)

Por tanto, y como afirman Lindberg et al. (2011), en el
design thinking, no basta s6lo con aprender o identificar el
espacio del problema y el de la solucion, ya que los
conocimientos adquiridos constituyen a la vez un medio que
permite encontrar soluciones viables y novedosas. Esto significa
que, el design thinking no deja nunca de ser una interaccion entre
la exploracion divergente del espacio del problema y la solucion

y, los procesos convergentes de sintesis y seleccion.

Entonces, sobre la base de esta argumentacion, Lindberg et
al. (2011) afirma que el design thinking se reduce a tres
caracteristicas basicas: exploracién del espacio del problema,
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exploracion del espacio de la solucién y la alineacion iterativa de

ambos espacios.

La primera, exploracion del espacio del problema, se
adquiere una comprension intuitiva (no del todo verbalizada)
para explorar el espacio del problema y sintetizar el
conocimiento como puntos de vista. Por lo general, se lo realiza
mediante la observacién de ejemplos de casos de uso o
escenarios, en lugar de hipotesis o teorias generales sobre el
problema. Estas habilidades de visualizacién, Press y Cooper
(2017), también las consideran claves para la practica de disefio,
ya que permiten el desarrollo del pensamiento como en el
concepto de reflexion en la accion (Schon, 1983) y, como medio
eficaz de comunicacion dentro de un equipo, aungue, éstas no
estan especificamente tratadas en el discurso del management, y
son indispensables para tratar las ambigtiedades, iteraciones y

situaciones complejas

La segunda caracteristica es, explorar el espacio de la
solucion, en este punto del design thinking, son necesarias de
forma paralela, un gran numero de ideas diferentes, para luego,
elaborarlas con técnicas que permitan dibujar o hacer bocetos y
crear prototipos. Asi, las ideas se transforman de forma
consciente y se convierten en representaciones tangibles. Lo que
Brown (2008) y Lawson (2006) destacan como especialmente
importantes, ya que el pensamiento visual y las habilidades de

presentacion sirven para describir posibles soluciones futuras.

Finalmente, la tercera caracteristica es, la alineacion

iterativa de ambos espacios, en donde las representaciones de
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ideas y conceptos no solo facilitan la comunicacion en el equipo
de disefio, también con los usuarios, clientes y expertos. Por
tanto, el design thinking sirve para estar en contacto con el
contexto del problema en cuestion, a fin de utilizar dicha

informacidn para perfeccionar y revisar la(s) via(s) de solucion.

La figura 2.2., ilustra de manera clara coémo funciona el
design thinking de manera general, destacando sus tres

caracteristicas fundamentales.

Espacio del problema Espacio de la solucién
) < ()
e 9, \‘ oy,
_c\‘?ﬂd e r’b I(’\%
W ‘“f;,( \\‘ 3
Crear Hacer Crear Hacer
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! \ / / < Alineacion iterativa
) ’ de ambos espacios
Observar v Sintetizar Idear y Prototipar

Figura 2.2. Espacio del problema y la solucion en el Design
Thinking
Fuente: Adaptado de Lindberg et al. (2011)

Por tanto, se podria decir que el design thinking no sélo
implica el desarrollo de un sistema de mecanismos para controlar
y garantizar un resultado innovador, sino que permite obtener
una comprension ejemplar, pero con varias perspectivas, de los

problemas sociales, para tratarlos de forma creativa.

Es por ello que estd considerado como un enfoque
significativo para abordar los problemas complejos (Buchanan,
1992), lo que involucra que al disefiar se realiza una actividad

exploratoria en la que se cometen errores que luego se

108



Capitulo Il. Design Thinking

solucionan, como sefialan Leinonen y Gazulla (2014), el disefio
seria equivalente a navegar sin un mapa claro, basandose
Unicamente en el contexto actual y en la informacién obtenida de
él, por tanto, requiere que el disefiador se cuestione y esté
interesado en reflexionar sobre el significado que tiene su
investigacion para la vida humana en general y las practicas
cotidianas del ser humano, llegando asi, a darse cuenta que
muchas cosas que se consideran normales, naturales e inmutables

son en realidad problematicas.

Ademas, el design thinking no se trata de la antitesis del
pensamiento analitico y basado en datos, sino que equilibra lo
emocional y lo racional dentro de sus modos concretos de
analisis: formas, relaciones, comportamientos, emociones e
interacciones humanas reales, que al utilizar adecuadamente
(principios, proceso, practicas y herramientas), desarrolla todo su
potencial, permitiendo de esa manera, que las organizaciones
tomen mejores decisiones al identificar opciones estratégicas en

momentos de extrema incertidumbre (Liedtka, 2000; 2015).

Todo ello genera un renovado y creciente interés entre los
académicos del &mbito de la gestién y empresa, o que también
pone de manifiesto las posibilidades de la préctica de disefio al
resaltar que, ahora el disefio se considera una valiosa capacidad
gue no necesariamente tiene que ver con productos, sino que
puede utilizarse para abordar cuestiones que van desde la

estrategia hasta el cambio social.

Sorprendentemente, a pesar de los convincentes Ilamados

para adoptar el design thinking (p.ej., Luchs, 2016), continla
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faltando una definicion que sea generalmente aceptada. Es mas,
hasta el mismo término design thinking estd marcado como un
tema controversial entre sus practicantes y defensores (Liedtka,
2015), sobre lo que es 'y lo que puede hacer (ver p.ej., Beverland,
Wilner, y Micheli, 2015; Brown, 2009; Johansson-Skdldberg et
al., 2013; Kimbell, 2011b; Liedtka, 2015; Martin, 2009).

Como ejemplo, algunos autores lo tratan de un atributo
organizativo, mientras otros lo conciben a nivel individual,
haciendo notar las caracteristicas de quienes se dedican al design
thinking (e.ej. Browny Katz, 2011; Luchs, 2016). A su vez, estan
aquellos académicos que se han centrado en las herramientas
(Seidel y Fixson, 2013), y otros en el disefio como cultura
(Deserti y Rizzo, 2014; Elsbach y Stigliani, 2018; Grots y
Creuznacher, 2016; Kimbell, 2011b). Incluso, hay quienes
plantean si hay la posibilidad de que el design thinking se
desvincule de la préctica del disefio (Carlgren et al., 2016),
postura contraria de agquellos que se han dedicado a investigar
sobre las formas de pensar de los disefiadores (Buchanan, 1992;
Dorst, 2006, 2011).

Lo mismo sucede en el ambito del management, las
perspectivas también varian. En general, para la mayoria el
término design thinking, prevalece como un enfoque para la
innovacion y la resolucién creativa de problemas basado en los
procesos y practicas de los disefiadores (Brown, 2008, 2009;
Liedtka, 2015; Martin, 2009), y aunque suelen coincidir en su
descripcion, las definiciones varian de acuerdo a la perspectiva

desde que se tenga. De esta manera se puede encontrar algunos
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estudios, en cuanto a la perspectiva de gestion (p.ej. Collopy,
2009; Dunne y Martin, 2006; Grots y Creuznacher, 2016;
Lindberg et al., 2011; Martin, 2009), de proceso y aprendizaje
(p.ej. Beckman y Barry, 2007; Beyhl y Giese, 2016), o la
perspectiva practica (p.ej. Brown, 2008; Dolata y Schwabe;
2016). Para un resumen de algunas de las definiciones del design
thinking orientadas al management desde las principales
perspectivas, ver Anexo 2.

En este sentido, ante la divergencia de las definiciones, la
suficiente claridad y coherencia sobre su constitucion y sus
efectos, el design thinking puede empezar a significar todas las
cosas para todas las personas (Hirsch y Levin, 1999), provocando
asi, el riesgo de ser insostenible (Micheli et al., 2019). Por tanto,
y con el fin de esclarecer y comprender mejor las
conceptualizaciones actuales del design thinking, es preciso
ahondar sobre su esencia. Es por ello, que se procederd a
identificar sus principales atributos o principios sobre los que se

fundamenta su concepto y recae el éxito de su aplicacion.

2.2 Principios del Design Thinking

Aunque el reconocimiento e influencia del design thinking
estd atribuido por la mejora de los resultados en temas de
innovacion, algunos estudios revelan que las definiciones
actuales del design thinking son limitadas a la hora de describir
lo que se practica en su nombre (Carlgren, EImquist y Rauth,
2014a; Lindberg et al., 2012;). Esto no sélo demuestra que el

design thinking estd creciendo como influencia en las
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organizaciones, sino que esta creciendo como otros enfoques
influyentes lo han hecho, que conforme se reconoce su valor éste
se introduce en la filosofia del management. Carr et al. (2010)
afirman que una analogia de ello es la gestion de la calidad total
(TQM), debido a las similitudes que presentan, ya que aparte de
tener una definicion poco precisa en su primera introduccion en
la actividad industrial, tanto la TQM como el design thinking han
sido difundidos como enfoques holisticos del management,
recibiendo en sus inicios, mas atencion de los profesionales que
de los académicos. Sin embargo, Dean y Bowen (1994)
presentaron las bases del TQM al describir sus principios,
practicas y herramientas, los cuales han sido ampliamente
aceptados (Sousa y Voss, 2002) y, tomando como referenciaello,
se considera importante hacerlo también con el design thinking

ya que permitira aclarar su conceptualizacion.

Ahora bien, al momento de identificar los principios del
design thinking, existen diferentes descripciones que varian de
acuerdo a la perspectiva del autor y del contexto. Es decir, cada
autor presenta los elementos que desde su perspectiva considera
fundamentales para el design thinking, por lo que el nimero de
los principios suele variar de uno a otro. Todavia existe una
incoherencia entre las descripciones, a pesar de la similitud entre
definiciones (Carlgren et al., 2016). Por ejemplo, para Brown
(2008) son 8 principios del design thinking, mientras que para
Micheli et al. (2019) se tratan de atributos y son 10. Por su parte,
Brenner et al. (2016) describen 7 principios, cuando para

Verganti, Vendraminelli, e lansiti (2020) son 3. A fin de una
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mejor comprension, en la tabla 2.1 se resume los principios de

los principales trabajos.
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Tabla 2.1. Principios del design thinking desde la perspectiva de varios autores

Adaptado de Hassiy
Laakso (2011)

Centrado en el ser

Brown (2008)

Centrado en el ser

humano humano
. Razonamiento
Atencion Plena .
Abductivo

Empatia Vis16n holistica

. -, ., Tolerancia a la
Orientacion a la accion .
ambigiiedad

Experimentalismo  Reformulacion reflexiva

. . Experimentacion
Pensamiento integrados P ¥

exploracion
Inclinacion a la .
L. Optimismo
colaboracion
Optimismo Trabajo colaborativo

Orientacion al futuro

Fuente: Elaboracion propia
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Uflacker, Kowark y Zeie

(2011)
Centrado en el ser
humano
Trabajo en equipo
interdisciplinario e
tercambio de
conocimientos

Cultura de prototipos

Carlgren et al.(2016)

Enfoque en el usuario

Encuadramiento del
problema

Visualizacion

Experimentacion

Diversidad

Brenner et al. (2016)

Centrado en el ser
humano
Combinacion del
pensamiento
convergente y
divergente
Fallar a menudo v
pronto facilita el
aprendizaje humano

Construir prototipos que
se puedan experimentar

Probar pronto con los
clientes

Disefio nunca termina

Design thinking
necesita un lugar
especial

Micheli et al. (2019)

Centrado en el usuario y

participacion

Creatividad e
nnovacion

Resolucion de
problemas

Iteracion y
Experimentacion

Colaboracion
mterdisciplinaria
Capacidad de
Visualizacion

Vision gestaltica
Razonamiento

abductivo
Tolerancia a la

ambigiiedad vy al fracaso
Combinacion de analisis

e intuicion

Zhang, Dong ¥
Rischmoller (2020)

Centrado en el ser
humano

Abductivo e inventivo

Visual e iterativo

Requiere conocimiento
profundo de la situacion
actual

Verganti et al. (2020)
Centrado en las

personas

Abductivo

Iterativo
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En cualquier caso, el objetivo es identificar los principios
fundamentales que constituyen la esencia del design thinking y
facilitan su aplicacion. En otras palabras, que indiquen el criterio
y la légica que informa el acto de disefiar, y conforma la
ontologia de lo que es el design thinking (Verganti et al., 2020).
Para lo cual, se ha tomado en consideracion la literatura
académica proveniente de expertos academicos y profesionales
en el &mbito de disefio, descartando aquellos estudios centrados
en practicas de disefio técnico, o que son aplicados en &mbitos
mas alejados del management, como arquitectura o quimica. De
la misma forma, se han identificado aquellos atributos o
caracteristicas que se mencionan frecuentemente, y constituyen
la esencia del design thinking, como el enfoque para resolver
problemas complejos (Buchanan, 1992), o un proceso iterativo
centrado en el usuario (Brown, 2008), incluso, elementos que
resultan bastante generales como “creatividad” o “innovacion”,
y otros mas especificos, como “razonamiento abductivo”. Por lo
que, algunos otros trabajos referentes para la identificacion de los
principios han sido Brenner, Uebernickel y Abrell (2016), Brown
(2009), Cross (2006), Lawson y Dorst (2009), Liedtka (2015),
Liedtka y Ogilvie (2011), Lockwood (2010), Luchs, Swan y
Griffin (2016), Martin (2009), Micheli et al. (2019), Nakata y
Hwang (2020), Stickdorn y Schneider (2010), entre otros.

Después de haber analizado en la literatura existente,
aquellos aspectos que convergen, no sélo porque reflejan las
practicas del disefio, sino porque impulsan hacia la innovacion

en el contexto empresarial, se podrian considerar principios del
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design thinking. Es decir, éstos reflejan la norma general o la
piedra angular del concepto, incluso aquellos aspectos que
reflejen una actitud mental y/o forma de pensar (Carlgren et al.,
2016).

Por tanto, y en base a la literatura analizada hasta el
momento, los principios fundamentales que consideramos del

design thinking serian los siguientes:
1. Creatividad e Innovacion

En la literatura y en los comentarios de profesionales del
disefio, se refleja la creatividad - entendida como la produccién
de ideas novedosas y Utiles realizadas de forma individual o en
un grupo reducido de personas que trabajan juntas-, y la
innovacion, -definida como la implementacion exitosa de ideas
creativas dentro de una organizacion (Amabile, 1988)-, como
elementos esenciales, asi como resultados del design thinking.
De hecho, si se analiza detenidamente la mayoria de los articulos,
tanto del ambito del disefio como del management, hacen
referencia a la creatividad y a la innovacién (p.ej. Dorst, 2011;
Dunne y Martin, 2006; Drews, 2009; Gobble, 2014; Johansson-
Skoldberg et al., 2013; Kimbell, 2011; Liedtka, 2015; 2020;
Lockwook, 2010; Micheli et al., 2019).

Para ser mas especificos, ciertos rasgos del design thinking
-como la creacién de prototipos, el enfoque de prueba y error, y
la adhesion a una logica abductiva- se ha convertido en un medio
fundamental para la generacion de ideas novedosas y la
innovacion (Deserti y Rizzo, 2014; Martin, 2009). Asimismo, los
recientes hallazgos que vinculan el design thinking con el
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rendimiento de las organizaciones, reflejan que tanto la
aplicacion de procesos como herramientas del design thinking,
promueven la creatividad y mejoran el enfoque de innovacién
tradicional en términos de viabilidad, relevancia y especificidad
de conceptos (Meinel et al., 2020), asi como, la elaboracion de
estrategias y el impacto global en los mecanismos de creacion de
valor (d'Ippolito, 2014) y, en relacion con el marketing, ayuda a
obtener ventajas competitivas en la diferenciacion de producto y
a mejorar la eficacia empresarial (Canto Prima, Gil-Saura y
Frasquet-Deltoro, 2020), lo que significa que la creatividad e
innovacion sirven para motivar y justificar la adaptacion del

design thinking en la empresa.
2. Enfoque centrado en el ser humano

Es uno de los principios méas importantes, de acuerdo a
Brenner et al. (2016), ésta es la norma que rige todos los demas
principios, “la innovacion estd hecha por humanos y para
humanos” (p.8). Los procesos de innovacion se realizan por y
para las personas, por ende, en la raiz de toda innovacién estan
las necesidades del usuario final. Lo cual promueve la empatia,
ya que es el medio para intentar comprender e identificar qué
valoran los usuarios desde su perspectiva, y con ello, intentar
crear innovaciones que respondan a necesidades no articuladas,
que pueden convertirse en una fuente de ventaja competitiva
(Kumar y Whitney, 2007).

Por tanto, el design thinking sirve como promotor para que
la empresa sea creadora de valor para el cliente (Liedtka, 2000;

Press y Cooper, 2017)-ver inciso 1.2.1.2.2-, ya que el enfoque va
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més alla de la orientacion al cliente, esta centrado en el ser
humano, especificamente el usuario como valor fundamental
(Liedtka, 2015), ya que busca resolver empaticamente los
problemas de los usuarios, que incluye toda la experiencia
emocional, corporal y material (Beverland et al., 2015), logrando
traducir las preferencias de los clientes en experiencias
memorables y significativas que se convierten en parte de la
propia innovacion (Gruber et al., 2015; Nakata y Hwang, 2020;
Zheng, 2018).

3. Enfoque exploratorio y de resolucién de problemas

Por lo general, el design thinking esta considerado como
un medio para resolver problemas, especialmente, los problemas
“complejos 0 perversos (wicked problems)” (Buchanan, 1992;
Dunne, 2018; Rittel, 1972) -ver inciso 1.1.2.-. Y, la mayoria de
los autores coinciden en que la naturaleza de los problemas que
suceden en la realidad suelen ser “complejos”, por tanto, no se
pueden resolver aplicando métodos analiticos como los que se
defienden en la teoria del management (Micheli et al., 2019), lo
que propone que el design thinking sea un enfoque alternativo a
la tipica forma de resolver problemas lineales (Dunne, 2018;
Holloway, 2009; Luchs, 2016; Martin, 2009; Zheng, 2018), al
utilizar la forma en que los disefiadores abordan problemas
humanos (Brown, 2008; Carlgren et al., 2016; Liedtka, 2015). De
esta manera se puede mencionar que, la innovacion impulsada
por el disefio surge de la comprension de un problema desde la
perspectiva del usuario, asi como la prediccion de lo que podria

ser significativo para dicho usuario (Verganti et al., 2020).
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Ademas, también se considera parte de su naturaleza el
enfoque exploratorio ya que permite identificar, desafiar y
replantear el espacio del problema, es decir, ampliar tanto el
espacio del problema como también el espacio de soluciones. La
busqueda del verdadero problema no es sélo la exploracion de
algo desconocido, sino también la identificacion de las
necesidades y las limitaciones del contexto (Zheng, 2018), razén
por la cual, tener una gran afinidad con los usuarios incide en
coémo se “enmarca” o define el problema (Dunne, 2018). Por otra
parte, los resultados de la exploracion se transfieren sin
problemas en forma de ideas, experimentos y prototipos a
planteamientos de explotacion empresarial viables (Martin,
2009), lo que facilita una visién del futuro realista y una
imaginacion previsora en los procesos de planificacion
estratégica (Hatchuel, 2001; Liedtka y Ogilvie, 2011).

En este sentido, la importancia de este principio para el
design thinking es que el andlisis no sélo estd centrado en el
problema en cuestién, sino también la forma en que éste se
relaciona con el entorno o el sistema donde existe (Beverland et
al., 2015), en otras palabras, el design thinking se basa en la
comprensidn general del problema, que incluye las necesidades
-explicitas y tacitas- del cliente, el entorno del usuario final, los
factores sociales, las condiciones del mercado y las tendencias
emergentes (Holloway, 2009). Al tener una perspectiva enfocada
en el contexto, se puede desafiar el planteamiento inicial del
problema incorporando los nuevos hallazgos para replantear el

problema de manera significativa y holistica (Drews, 2009).
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4. Habilidad visual

Este principio hace referencia a las representaciones
visuales, el cual se centra en hacer tangibles las ideas y
soluciones mediante expresiones fisicas 0 representadas
(Carlgren et al.,, 2016; Holloway, 2009) de la intencién
estratégica (Seidel, 2000). Como Boni, Weingart y Evenson
(2009) sefialan, la accion de pasar del pensamiento abstracto a la
visualizacion de ideas y, luego, reflexionar sobre las mismas, es
parte fundamental del disefio para la innovacion, ya que es el
resultado analitico del conocimiento intuitivo (Kazmierczak,

2003) o aprendizaje exploratorio (Zheng, 2018).

Ademas, algunos autores coinciden, que los disefiadores
definen sus practicas y su enfoque de la resolucion de problemas
gracias a la capacidad que tienen para visualizar, mas
concretamente, se caracterizan por la capacidad de observar,
visualizar y utilizar artefactos fisicos para explorar, definir y
comunicar (p.ej. Drews, 2009; Glen, Suciu y Baughn, 2014;
Razzouk y Shute, 2012). Por lo tanto, constituyen una parte
integral del design thinking al tener sus raices en las practicas y
procesos utilizados por los disefiadores (Beverland et al., 2015),
y estar relacionado con la practica del disefio en si (Deserti y
Rizzo, 2014; Kimbell, 2011b).

Por otro lado, la elaboracion del artefacto ayuda a
comunicar y afadir comprension (Buchanan, 1992), asi como
ajustar y perfeccionar sobre el conocimiento que se posee en los
resultados de la exploracion (Micheli et al., 2019), por tanto, la

visualizacién fomenta la creatividad y mas alla de probar y
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perfeccionar ideas a través de prototipos, sirve para exteriorizar
y comunicar las ideas, generar opiniones y compartirlas. Es
importante aclarar que los prototipos, no necesariamente deben
ser fisicos, existen varias técnicas o herramientas que se pueden
utilizar, un ejemplo es la narracion, que sirve para hacer vividas

y reales las ideas abstractas (Carlgren et al., 2016).
5. Enfoque experimental e iterativo

Fomenta la experimentacion holistica del contexto,
mediante la integracién del hacer y el pensar, o sea, existe una
“conversacion reflexiva con la situacion” como Schon (1983)
sefiala, el hacer y el pensar se entrelazan en un ciclo de
aprendizaje donde el éexito o el fracaso de cada intento de
solucion revela méas informacion y construye un entendimiento
tacito del problema. Esto no significa que el design thinking
fomente el fracaso, confusién que suele atribuirse por su lema
“Fallar a menudo y pronto”- “fail early, fail often -, al contrario,
significa que hay que crear muchas ideas y probarlas con los

clientes finales para saber qué es lo que funciona.

Esto refleja el enfoque iterativo caracterizado por el
aprendizaje basado en la prueba y error (Beverland et al., 2015)
que se utiliza para aclarar el problema que se estd abordando
(Beckmany Berry, 2007) y para impulsar ciclos de definicion del
problemay de creacion de soluciones experimentales (Rylander,
2009), que suponen una investigacion profunda de los usuarios
con el fin de obtener informacion (Liedtka, 2015). Esto quiere
decir que, se fomenta la exploracion holistica y la

experimentacién del contexto mediante hipotesis que se puedan
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probar, y asi, reducir el riesgo (Liedtka y Ogilivie, 2011) de que
algo no funcione, ya que la iteracion y la reflexion permiten crear
alternativas nuevas y valiosas para no escoger entre alternativas
ya definidas. Todo ello, gracias a los prototipos, los cuales
desempefian un papel muy importante, al permitir que las partes
interesadas conozcan y aprenden sobre los puntos fuertes y
débiles de una idea, asi como identificar otras opciones que
podrian ser objeto de nuevos prototipos (Brown, 2008; Seidel y
Fixson, 2013).

6. Tolerancia a la ambigledad y al fracaso

Dado a su proceso de iteracion entre conceptos abstractos
y representaciones concretas, que permiten entender la
experiencia del usuario, explorar contextos de problemas
alternativos y trabajar para encontrar soluciones (Beckman y
Berry, 2007; Beyhl y Giese, 2016, Hatchuel, 2001; Lawson,
2006; Smulders, 2004). ElI no tener miedo al aprendizaje
mediante el fallo, no s6lo fomenta la creatividad y la exploracion,
mas bien exige un alto grado de apertura mental, la voluntad de
no juzgar la naturaleza del problema y la disposicion a
experimentar sobre la marcha (Hassi y Laackso, 2011), y hace
que el fracaso forme parte del proceso al ser una forma vital para

el aprendizaje y adquisicion de conocimientos (Zheng, 2018).

En este sentido, el aprendizaje mediante el fracaso, lejos
de reducir los errores mediante la toma de decisiones apropiada,
reconoce que la asuncion de riesgos y, I6gicamente de errores,
pueden derivar en soluciones inesperadas (Nakata y Hwang,

2020), lo que significa, que la aversion al riesgo retrasa las
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respuestas reales por buscar las opciones seguras que
posiblemente no satisfagan las necesidades subyacentes
(Sandberg y Aarikka-Stenroos, 2014). Ademas, mediante el uso
constante del proceso de innovacion de design thinking (ver
apartado 2.3.), el equipo de disefio acumula conocimientos y
experiencia sobre el problema, asi como sobre las necesidades de
los clientes, por lo que el proceso ofrece la guia adecuada para
que el conocimiento se traslade de manera eficaz (Martin, 2009),
a la vez que se desarrollan ideas de solucion que se adapten

perfectamente al cliente (Brenner et al., 2016).

Por otra parte, Neumeier (2009) sefiala que el design
thinking busca el cambio e intenta siempre desafiar los supuestos
existentes, por lo que su naturaleza disruptiva y provocadora lo
hace perfecto para tratar cuestiones ambiguas y problemas
complejos, es por ello, que en la literatura, el estar comodo con
los problemas y aceptar la ambigiiedad se ha destacado como una
capacidad necesaria de los individuos que trabajen con design
thinking (p.ej. Boland y Collopy, 2004; Carlgren et al., 2016;
Cooper et al., 2009; Lockwood, 2010), ya que la ambiguedad es

inherente a la definicién y resolucion de los problemas perversos.

Ademas, la naturaleza del proceso de disefio consiste en
aceptar el fracaso y la incertidumbre desde el inicio para iterar
constantemente hacia mejores soluciones (Luchs et al., 2016), lo
que hace que el fracaso sea valioso para el aprendizaje. De hecho,
ayuda a las empresas a enmarcar las cosas de forma diferente,
eludiendo de la ldgica de los paradigmas de la industria y

generando nuevo conocimiento Util que incluyen a otras partes
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interesadas (Lawson, 2006; Leionen y Gazulla, 2014; Martin,
2009; Wetter, 2009). La innovacion requiere experimentar
dentro de los limites que impone el conocimiento, el control de
los acontecimientos y la libertad de ver las cosas de otra manera
(Meinel y Leifer, 2011). Por lo que, se propone que la capacidad
de aceptar la ambigiiedad sea una caracteristica definitoria de las
organizaciones basadas en el design thinking (Kolko, 2015;
Micheli et al., 2019).

7. Orientado a la accién

Esto lo distingue de la elaboracion tradicional de
estrategias, en la que "las empresas se quedan atascadas con
demasiada frecuencia en la fase de hablar" (Liedtka y Ogilvie
2011, p.12), ya que los empresarios suelen utilizar los nimeros y
el lenguaje para explicar algo, en lugar de “construirlo”, por lo
que el enfoque “hacia la accion” sirve como motor para la
comprension y la toma de decisiones. Boland y Collopy (2004)
destacan que una actitud de decision se basa en la idea de que es
facil encontrar alternativas a considerar, pero dificil elegir entre
ellas, mientras que, la actitud de disefio hacia la resolucién de
problemas, por el contrario, asume que es dificil disefiar una
buena alternativa, pero una vez desarrollada se convierte en una
decision trivial la eleccion de la alternativa. Por tanto, el design
thinking puede complementar la toma de decisiones en el
management, ya que sus técnicas -etnografia, visualizacion,
mapeo y creacion de prototipos- permiten reducir los sesgos
(Liedtka, 2015).

8. Colaboracién Interdisciplinaria
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Un atributo fundamental del design thinking es la
predisposicion y capacidad de trabajar de los individuos con
personas de diferentes disciplinas (Brown, 2008), ya que la
integracion de diversas perspectivas provenientes de dentro y
fuera de la organizacion (Carlgren et al., 2016), permite que los
equipos multidisciplinares puedan ayudar a enfrentar y enmarcar
la complejidad del proyecto desde multiples puntos de vista,
considerando y garantizando que los aspectos técnicos,
comerciales y humanos de un problema se tengan en cuenta en la
planificacion y representacion del mismo (Glen et al., 2014;
Seidel y Fixson, 2013). Por tanto, el reunir a personas de
diferentes departamentos, unidades Yy organizaciones, se
incorpora personas, opiniones y diversos conocimientos que se
consideran muy importantes para el éxito de la innovacién y la
resolucion de problemas complejos (Luchs, Swan y Creusen,
2016; Zheng, 2018), en otras palabras, cuanto mas diverso es el

equipo, mejor.
9. Razonamiento Abductivo

El razonamiento Abductivo, constituye otro principio
importante, al ser un enfoque alternativo al razonamiento
deductivo o inductivo. En el razonamiento abductivo se desafia
y cuestiona lo que existe para invitar a las alternativas, es decir,
es una forma ldgica que se basa en la afirmacion y no en la
evidencia (Michlewski, 2008), mientras que el razonamiento
deductivo o inductivo, muy comdn en otros meétodos de

innovacion, consigue respuestas mediante la construccion
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rigurosa de premisas, que suelen servir para evaluar y justificar

un proyecto o una decision de disefio (Cooper, 1979).

Por tanto, el razonamiento abductivo da saltos creativos -
sin aferrarse a lo evidente y factible- para imaginar lo que
“podria ser” (Martin, 2010), lo que “deberia ser” (Glen et al.,
2014), 0 “que pasaria si” (Liedtka, 2015), en lugar de analizar
lo que es, lo que refleja como los disefiadores abordan los
problemas (Micheli et al., 2019; Michlewski, 2008; Nakata y
Hwang, 2020).

Enmarcar el problema es uno de los principios basicos del
disefio (Dorst, 2011), por ello es habitual que los disefiadores
amplien y reformulen las preguntas para averiguar el verdadero
problema que, gracias a la combinacion del pensamiento
convergente y divergente, que proporciona la l6gica abductiva,
se pueden encontrar soluciones creativas y no convencionales
mediante un proceso de innovacion que rompe las estructuras y
condiciones establecidas (Brenner et al., 2016). Lo cual es
posible ya que el pensamiento divergente explora e investiga el
espacio del problema (p.ej. redefinir el problema, comprender al
usuario) y el pensamiento convergente ayuda a los miembros del

equipo en la busqueda conjunta de una solucion (Ver p.106).
10. Combinacion de analisis e intuicion

De acuerdo a Stephens y Boland (2015), el design thinking
combina el conocimiento que se siente o percibe sobre los
patrones y las descripciones holisticas (intuicion) con la
evaluacion consciente de la utilidad e importancia de ese
conocimiento (racionalidad), es decir, es el equilibrio del
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pensamiento creativo y el pensamiento analitico, y lo que empuja
el movimiento de ida y vuelta entre ellos es la l6gica abductiva
(Martin, 2010). Entonces, como la Idgica que impulsa el design
thinking se basa en lo que “podria ser”, su punto de partida es,
por lo general, una vision solida, de futuro, en lugar del estado
actual de las cosas (Drews, 2009), y parte de los factores que
guian el proceso impulsado por la vision esté la intuicion (Hassi
y Laackso, 2011; Martin, 2009; Porcini, 2009), asi como también

esta en el pensamiento creativo (Loeser, 1978; Zheng, 2018).

Holloway (2009), por su parte, destaca que el design
thinking utiliza la empatia para conseguir un mayor
conocimiento de las partes interesadas, por lo que, la empatia
acabara siendo una especie de intuicion. Por tanto, el disefio
implica la investigacion, el analisis, la intuicion y la sintesis
(Porcini, 2009) que se deriva en la exploracion y la explotacion
al provenir del conocimiento previo y/o de algo que por
naturaleza se posee (Cross, 2011; Micheli et al., 2019; Zheng,
2018), lo que quiere decir que la particularidad del design
thinking es la de equilibrar dindAmicamente la intuicion y la
sintesis (Martin, 2009).

Con todo lo expuesto se ha podido identificar 10 principios
del design thinking, los cuales son necesarios para que exista una
base fundacional sobre la que se mantenga la esencia del design
thinking y ayuden a un mejor entendimiento de su
conceptualizacion y todo lo que lo involucre. Si bien es cierto,
estos conceptos no son nuevos Yy la literatura le atribuye a cada

uno de ellos significados contextuales Unicos, pero si les combina
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para explicar las consecuencias que los principios individuales,
no podrian tener por si mismos, lo que quiere decir, que se
encuentran relacionados entre si. Si bien, se pueden encontrar
muchas analogias entre uno y otro, un ejemplo de ello es el
principio 9 y 10, razonamiento abductivo y combinacion de
andlisis e intuicion, en el fondo parece que se refieren a lo
mismo, no obstante, su esencia es diferente ya que el
razonamiento abductivo estd centrado en el razonamiento, en la
combinacion de pensamientos (convergente y divergente),
mientras que, en el principio 10, el enfoque principal esta en la
intuicion. Como su nombre indica, existe la combinacion de lo
que uno siente o percibe y la sintesis de la racionalidad, razén por
la cual se hace un énfasis especial en que todos los principios

estan relacionados unos con otros.

Sin embargo, para poner en practica los principios se
requiere de una estructura, es decir, de un proceso. Por este
motivo, en el apartado a continuacion se explicara el proceso del
design thinking, el cual va de la mano de unas préacticas y
herramientas, mismas que se desarrollaran méas adelante en un

apartado individual.

2.3 Proceso de disefio del Design Thinking

Un aspecto critico de discusion es el proceso del design
thinking ya que, a la hora de aplicar los métodos de disefio a la
innovacion estratégica puede poner de cabeza muchos procesos

tradicionales ya implementados, razén por la cual, es
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fundamental tener presente los principios del design thinking en

todo momento.

Dicho esto, el objetivo de este apartado es presentar y
analizar el proceso de design thinking, para luego, analizar las
practicas y herramientas que facilitan su aplicacion. El proceso
basico de Design Thinking viene de la escuela de disefio de la
Universidad de Stanford, promotora del design thinking, y
presenta un proceso iterativo para la innovacion de cinco fases
que suelen representarse como una secuencia de actividades,
mismas que son compartidas por Interaction Design Foundation
(2020), estas son:

1. Empatia

En esta fase el objetivo principal es la recopilacion de datos
poniéndose en el lugar del cliente, suele estar basada por ejemplo
en estudios etnograficos. Es muy importante mantener el enfoque
centrado en el ser humano para la resolucién de problemas
(Brown, 2008), ya que no solo se trata de la orientacién al cliente
0 usuario, es necesario reconocer una vision mas amplia del papel
humano, en otras palabras, poner la “empatia en accion”
(Reinecke, 2016), y no s6lo del cliente, sino de todos los
involucrados (seres humanos) en el proceso y en la organizacion.
Otra herramienta que suele ser indispensable en esta fase es
“Personas”, que de acuerdo a Gobble (2014), ayuda a profundizar
la empatia ya que obliga a todos los implicados a tener el enfoque
centrado en el ser humano y potenciar con ello el toque personal,
es decir, centrarse en las necesidades y experiencias de las

personas reales, en lugar de hipotéticos “segmentos de mercado”,
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para obtener inspiracion y conocimiento, sin dejar “de lado” al

usuario durante el analisis.
2. Definir

En esta fase se formula el planteamiento del problema, es
centrarse en generar algo completamente nuevo, pero al mismo
tiempo intencionado, es hacer realidad la intencion (Clark y
Simith, 2008). Esto supone centrarse en verbalizar las
necesidades de los clientes desde el punto de vista préctico,
basandose en los conocimientos adquiridos, es decir, sintetizar
los datos a fin de obtener una comprension refinada del problema
(Carlgren et al., 2016; Reinecke, 2016).

En esta fase, se suele utilizar herramientas como estudios
etnograficos, entrevistas, observacion, a fin de analizar el
comportamiento real de los usuarios o clientes, aunque, segun
Beckman y Berry (2007) el design thinking favorece sin duda la

observacion frente a las encuestas.
3. Idear

La finalidad de esta fase es generar la mayor cantidad
posible de ideas, de primera solucion, lo méas rapido posible
dentro de un contexto altamente creativo. Como lo sefiala
Reinecke (2016), el punto central de esta fase es “ir a por el
volumen”, es decir, generar imparcialmente el mayor nimero de
posibles nuevas soluciones para compartir dentro del equipo y
reflexionar sobre ellas de manera abierta, evitando caer en la
tentacion de defender la solucion ya que provocaria posibles

conflictos.

130



Capitulo Il. Design Thinking

Vale la pena sefalar que el caracter multidisciplinar del
design thinking sobresale en esta fase, ya que tanto las funciones
como las capacidades de los miembros que integran el equipo
influyen en el proceso. La auténtica innovacion y creatividad
necesita la profundidad de los conocimientos y la amplitud de las

conexiones (Leonard, 1995).
4. Prototipar

Este paso destaca el enfoque orientado a la accion del
design thinking, y uno de sus principios fundamentales “Muestra,
No hables” (“Show, Don't Talk”) o la “regla de hazlo tangible”
(“make it tangible-rule”) (Meinel y Leifer, 2013), ya que se
desarrollan representaciones tangibles de las ideas.

El objetivo es crear algo con lo que se puedan comprometer
los miembros del equipo de disefio, para luego compartir dicha
solucion y recibir retroalimentacion, por tanto, lo valioso no es
solo la solucion, también el feedback que se obtiene (Reinecke,
2016). “Los buenos prototipos son los que despiertan preguntas

y estimulan el debate” (Holloway 2009, p. 52).

Por otra parte, se ha comprobado que en esta fase la presién
del tiempo es util para evitar la excesiva ingenieria de los
prototipos, puesto que los prototipos deben consumir los
esfuerzos, el tiempo y la inversion necesarios para generar un
feedback util y evolucionar una idea (Brown, 2008), en otras
palabras, se trata de un prototipado rapido en donde los recursos
empleados sean los justos y necesarios para compartir la idea

plasmada. Cuanto menos tiempo, menos inversion.
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5. Prueba

Finalmente, se prueban los prototipos con el fin de
incentivar el proceso de aprendizaje y obtener una solucion
satisfactoria. En caso de no lograr dicha solucion, se vuelve a
pasar por las fases anteriores, de hecho, es posible que sea
necesario volver a cuestionar un prototipo que se consideraba

valioso en un principio e iniciar de nuevo el proceso.

La figura 2.3., a continuacion, resume las fases del proceso

del design thinking.

EMPATIZA DEFINE IDEA. PROTOTIPA ~ TESTEA

Figura 2.3. Proceso del Design Thinking
Fuente: Vicente, (2018).

Dicho lo cual, el proceso de design thinking, con las
herramientas y practicas que se pueden aplicar en cada fase del
proceso, permiten abordar de mejor manera las necesidades
especificas de los clientes (Reinecke, 2016), y resolver el
problema en cuestién. Y, aunque sea el proceso ideal-tipico de

design thinking, no significa que sea el unico, o que las fases
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propuestas por la Universidad de Stanford (2014) sean
determinantes, ya que, el proceso ha sido modificado por
academicos y profesionales, al simplificar o aumentar el nimero
de fases. Tal es el caso de la escuela de design thinking del
Instituto Hasso Plattner de Potsdam - Alemania, que a pesar de
ser escuela hermana de Stanford, describe de manera mas
explicita la fase inicial de empatia, dividiendo esta fase en
comprender y observar, haciendo que el proceso de disefio se
conforme con seis etapas, postura que comparte Hager et al.
(2015). Por su parte, Grots y Creuznacher (2016) presentan seis
etapas que también parte del Instituto Hasso Plattner, pero con
una ligera modificacion en cuanto a la terminologia, estas son:
comprender, observar, sintetizar, idear, prototipar y probar, al
igual que Gabrysiak, Giese y Seibel (2011) quienes coinciden
sefialando el proceso iterativo de design thinking en seis fases,
solo que con una ligera diferencia. Ellos aclaran que las fases de
comprender, observar, punto de vista son para la recopilacion de
informacidn sobre el problema, mientras que, idear, prototipar y
probar, permiten imaginar y evaluar las posibles soluciones.
Kumar (2012), por su parte, describe siete "modos” de disefio,
emprendidos de forma iterativa: el punto de partida puede variar,
asi como los pasos dados y el orden en que se dan, segun el
proyecto. Otros autores, como Stickdorn y Schneider (2010) o
Liedtka (2018a), proponen diferentes versiones del proceso de

disefio, aunque sus elementos son similares.

Esto, a la final se refleja en el proceso de disefio, que la

mayoria coincide, que estd compuesto por tres etapas principales:
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analisis, sintesis y evaluacion (Razzouk y Shute, 2012; Skogstad
y Leifer, 2011), o descubrir, idear y experimentar segin Nakata
y Hwang (2020), que Seidel y Fixson (2013) lo llaman como,
basqueda de necesidades, lluvia de ideas y creacion de
prototipos, o el proceso no lineal e iterativo de Brown (2008),
inspiracion, ideacion e implementacion, en donde los problemas
se pueden convertir en oportunidades (Kimbell, 2011b). No
obstante, para objetivo de este estudio se coincide con la
propuesta de Nakata y Hwang (2020), haciendo referencia a las
tres fases generales del proceso como: descubrir, idear y
experimentar, ya que se considera que dichas denominaciones
describen y abarcan de mejor manera las fases extendidas del
proceso de design thinking (ver figura 2.4).

TN N N /\\/;\//\

Entender } : Observar '—| Definir >—1 Idear ‘)—" Prototipar I—' Tesledr

Q/wy\v/vy\w/\/

-_ - — — E—

Figura 2.4. Proceso de design thinking resumido en 3 fases
Fuente: Adaptado de Ceilak, 2016

Por tanto, se puede ver que existen diferencias en codmo se
plantea el modelo de design thinking, especificamente el nimero
de fases en que lo dividen, pero todos los modelos describen en
esencia y de manera mas o menos explicita las tres etapas

generales de un proceso (recopilacion de datos, generacion de
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ideas y pruebas) (Carlgren et al., 2016; Liedtka, 2015). Por lo
cual, se puede decir que el proceso evoluciona de un contexto
que indica “lo que es” (en la realidad/introspeccién), para luego
ser un modelo de “lo que podria ser” (idea) y, que al final, se
traduce en una solucion “que podria ser” (artefacto) como el caso
de un prototipo, que no necesariamente tiene que ser algo
tangible, puede ser un boceto o una intervencion como juegos de

rol.

En otras palabras, lo que marca la diferencia del proceso de
design thinking es que se trata de un proceso experimental y
altamente interactivo, impulsado unanimemente por personas
con diferentes trayectorias y experiencias (Gabrysiak et al.,
2011) que refleja una mezcla de lo analitico y creativo. O, lo que
es lo mismo, es un proceso que consiste en la iteracion entre
conceptos abstractos y representaciones concretas, para entender
la experiencia del usuario, analizar diferentes contextos de
problemas y trabajar en la busqueda de soluciones (Dunne,
2018), describiéndose como un proceso de aprendizaje
experimental (Beckman y Barry 2007; Smulders 2004), que
segun Reinecke (2016), permite fertilizar los enfoques clésicos
de planificacion del management.

Nussbaum (2011), por su parte, no comparte la postura de
Reinecke (2016), pues afirma que, el proceso de disefio no es mas
que una metodologia lineal, cerrada y de manual que, en el mejor
de los casos, proporciona un cambio e innovacion, y cree que ha
dejado de ser util, transformandose en un “truco de proceso” mas

gue en un enfoque verdaderamente innovador. No obstante,
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Leverenz (2014), sostiene que el impulso verdadero para que un
disefiador sea més innovador, es precisamente el rechazo, y eso
es justamente lo que sucede en el proceso de design thinking al
formular multiples soluciones potenciales tan diferentes como
sea posible, aceptando plenamente que en el proceso se
rechazaran la mayoria de las ideas que ayudaran a conceptualizar

mejor el problema y, por lo tanto, un disefio mas innovador.

En definitiva, la naturaleza del proceso de design thinking
exige abrazar el fracaso y la incertidumbre ya que mediante la
iteracion se puede conseguir mejores soluciones (Luchs et al.,
2016). Ademas, es un proceso que no solo presta atencién al
usuario y a sus necesidades, también analiza si la forma de
solucion especifica satisface, 0 no, las necesidades del usuario
(Heldal, 2021). Esto implica varias iteraciones en las que el
problema y la solucién se transforman conjuntamente (Dorst,
2006) hasta conseguir un resultado deseable desde las
necesidades y perspectiva del usuario, técnicamente factible y
estratégicamente viable, tanto para el cliente al convertir en algo
de valor, como para la empresa creando una oportunidad de
mercado (Brown, 2009; Gobble, 2014; Heldal, 2021; Kimbell,
2011b), razon por la cual este proceso no solo mejora la
usabilidad (Heldal, 2021; Heldal, Sacramento y Wennes, 2018),
también ayuda y contribuye a que los sentimientos de
inseguridad de los participantes se reduzcan, al tiempo que

aumenta su comodidad (Liedtka, 2018a).

Es importante aclarar que la aplicacion del proceso de

design thinking no determina el nivel de éxito o fracaso en una
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empresa, ya que es solo una parte que facilita su implementacion,
pero el verdadero reto envuelve aspectos del entorno que pueden
facilitar, asi como impedir su éxito. Por este motivo, se ha de
dedicar un apartado individual para desarrollar y analizar este
tema mas adelante. Por ahora, continuaremos identificando las
practicas y herramientas del design thinking, ya que representan
la ayuda clave para facilitar la puesta en marcha del proceso de
design thinking y por ende de los principios en si.

2.4 Practicas y Herramientas del Design Thinking

Para distinguir entre précticas y herramientas, es
importante tener en cuenta que las précticas, como su nombre
indica, permiten poner en practica un principio de alguna forma
concreta, mientras que, las herramientas, describen o facilitan
como llevar a cabo alguna tarea o préctica especifica (Dean y
Bowen, 1994). No es de extrafiar que, ante las mudltiples
perspectivas del design thinking como enfoque, el nimero y la
variedad de herramientas descritas sea considerable, por lo que
nos centraremos en aquellas que son mas conocidas tanto en la
literatura académica (Carlgren et al., 2016; Hassi y Laackso,
2011; Micheli et al., 2019) como en el uso profesional (p.ej.
Kumar 2012; Stickdorn y Schneider 2010).

En este sentido, es importante tener presente que el
objetivo de las préacticas es que permitan ayudar a comprender la
necesidad de la innovacion, generar posibles respuestas, y probar
y perfeccionar para llegar a la respuesta (Gruber et al, 2015;
Liedtka, 2015; Seidel y Fixson, 2013; Shane y Ulrich, 2004). En
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otras palabras, se trata de diversas actividades que en conjunto
forman una progresién de pasos iterativos necesarios para
desarrollar una innovacion (Carlgren et al., 2016; Hassi y
Laackso, 2011; Liedtka, 2018a; Nakata y Hwang, 2020), lo que
hace alusion al proceso del design thinking reducido en 3 fases
fundamentales, descubrimiento o analisis, ideacion o sintesis y
experimentacion o evaluacion, mencionado en el epigrafe
anterior (Brown, 2008, 2009; Lockwood, 2010; Martin, 2009;
Nakata y Hwang, 2020; Razzouk y Shute, 2012; Seidel y Fixson,
2013; Skogstad y Leifer, 2011). De hecho, estas fases fueron
inicialmente propuestas por la consultora IDEQO y junto con otros
consultores principales del sector, como Jump, tienen sitios web
en donde describen detalladamente el proceso y ofrecen un
“conjunto de herramientas” para quienes deseen poner en
practica el design thinking de manera autonoma (Liedtka,
2018b).

Por tanto, las practicas, mas alla de ser las fases del proceso
de design thinking, es el “hacer” de cualquier comportamiento,
en este caso serian, el “hacer” o el “conocimiento en accion”
(Liedtka, 2018b; Orlikowski, 2002), de los principios del design
thinking. Cook y Brown (1999) lo definen como
“comportamientos impregnados de significado” ya que se
obtienen gracias al contexto estructurado de la formacién y
experiencia laboral continua, que son ejecutadas tanto dentro
como fuera de las especificaciones o practicas de trabajo
habituales de un individuo. Otra nocion importante de practica es

la de Orlikowski (2002), quien sustenta la competencia
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innovadora como un conjunto colectivo de practicas cotidianas
que realizan los miembros de la organizacion, y que incluyen
actividades que permiten compartir la identidad, interactuar cara
a cara, alinear los esfuerzos, apoyar la participacion y aprender
haciendo. Por tanto, la clave para conseguir resultados mas
innovadores esta en la combinacion de diversas actividades y uso
de herramientas concretas (Hassi y Laackso, 2011; Liedtka,
2018a; Seidel y Fixson, 2013) que describen determinados
enfoques y formas de trabajo. Para lo cual, se procedera a
desglosar cada préactica que, como se ha dicho anteriormente,
corresponden a las fases generales del proceso de design
thinking, junto con el detalle de las herramientas mas comunes

que se puede aplicar en cada una de ellas.
Descubrir

En la primera préctica que corresponde a la primera fase
del proceso de design thinking, descubrir, abarca la busqueda y
comprension profunda de las necesidades de los usuarios, lo que
ayuda a crear innovaciones capaces de satisfacer deseos
explicitos e implicitos (Nakata y Hwang, 2020), y a identificar y
reformular los problemas complejos (Liedtka, 2015; Zheng,
2018) gracias a la aplicacion de una diversidad de técnicas. La
etnografia es una pieza fundamental de la fase exploratoria del
design thinking ya que abarca distintos métodos de investigacion
cualitativa cuyo objetivo es conocer en profundidad a los
usuarios observandolos e interactuando con ellos en su propio
entorno (Brown, 2009; Liedtka 2018a), ademas de incluirlos de

manera colaborativa con el disefio (Boland y Collopy, 2004;
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Brown, 2008). Un ejemplo de estas técnicas de investigacion
etnografica son la observacion, entrevistas y el uso de diarios de
los informantes (Beckman y Barry, 2007; Carr et al., 2010;
Dunne y Martin, 2006; Lockwood, 2010) que son opciones de
herramientas muy utilizadas para obtener historias, motivaciones
y significados de los usuarios (Beckman y Barry, 2007; Chen et
al., 2018), asi como las herramientas de representacion como
personas y los mapas de viaje (journey mapping) (Micheli et al.,
2019).

Normalmente, se suele crear personas antes de los mapas
de viaje ya que es una representacion simbdlica de los usuarios
méas comunes, es decir, un tipo de usuario especifico que
representa un patron de uso que permite empatizar con el
disefiador (Welsh y Dehler, 2013), por lo que la intencién de su
creacion es que puedan seguir y describir todas las experiencias
de un cliente y comprender sus respuestas viscerales ante dichas

experiencias (Dalton y Kahute, 2017).
Idear

La siguiente practica o fase del proceso de disefio es idear,
en la que se desarrollan los nuevos conceptos que se ajustan a los
requisitos de los usuarios, y para ello se utilizan formas visuales
e interactivas de brainstorming (lluvia de ideas) (Nakata y
Hwang, 2020). Para la visualizacion se captura imagenes como
dibujos, graficos o mapas, que son herramientas que sirven para
facilitar el aprendizaje continuo y la comunicacion de los
conceptos, ademas de esclarecer las caracteristicas de la idea,

para que sea mas susceptible al andlisis critico y a la
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retroalimentacion (Glen et al., 2014; Micheli et al., 2019). Otras
herramientas de visualizacion son la captura de ideas
individuales en notas post-it y pizarras blancas para que puedan
ser compartidas y desarrolladas conjuntamente (Liedtka, 2018a),
o las metaforas y la narracion de historias (storytelling), que se
puede utilizar para estimular la capacidad imaginativa de los
responsables en la toma de decisiones (Carlgren et al., 2016;
Liedtka, 2015; 2018a), ya que una historia bien contada capta

mas la atencion que una larga presentacion (Brenner et al., 2016).

Esto demuestra que la interaccion es clave para la practica
de idear, ya que suscita y construye ideas poderosas como las que
no se hubieran generado de manera independiente, ademas, son
productivas cuando sus participantes tienen perspectivas,
conocimientos y habilidades que son diferentes, pero a la vez
complementarias (Carlgren et al., 2016; Cousins, 2018), lo que
ayuda a ampliar el abanico de posibilidades al reducir los
condicionantes de las suposiciones y las estructuras (Nakata y
Hwang, 2020). Por este motivo, el brainstorming, es una
herramienta fundamental para esta practica, ya que supone un
proceso colaborativo en un entorno estructurado que promueve
la basqueda de nuevas posibles soluciones, que no se pueden
alcanzar de forma individual (Liedtka, 2018a; Seidel y Fixson,
2013). Otras herramientas muy utilizadas en esta practica son el
analisis de conglomerados, desarrollo de conceptos y los mapas
mentales, que no son Mas que técnicas colaborativas destinadas
a la creacion de significado, es decir, facilitan a los equipos los

procesos de extraccion de informacién de los datos etnograficos
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y crean una “mente comun” entre los miembros del equipo
(Liedtka, 2015). Este tipo de herramientas permiten aprovechar
los puntos de vista diferentes, fomentando la adopcion de
conductas que eviten juicios y debates, y prestando especial
atencion a las tensiones que surgen de las diferencias durante la
busqueda de ideas de alto nivel y el desarrollo de soluciones mas
innovadoras (Liedtka, 2018a).

Experimentar

La tercera practica o fase del proceso de disefio es la
experimentacion, que se basa en probar las ideas de forma
continua para determinar lo que funciona y mejorarlo antes de
decidir la version final, lo que implica la participacion de los
usuarios en el desarrollo o la evaluacion de los prototipos
(Micheli et al., 2019), en otras palabras, la creacion de prototipos
es una herramienta que ayuda a la construccién de modelos de
forma rapida y economica de las posibles soluciones, para
facilitar el desarrollo y seleccion de conceptos, asi como para la
recopilacion de opiniones dadas por las partes interesadas
(Drews, 2009; Lockwood, 2010), en otras palabras, facilita la
materializacion de nuevas ideas abstractas. Otros ejemplos de
herramientas utilizadas en esta fase son las ilustraciones de
conceptos empresariales y storyboarding (guiones gréaficos)
(Liedtka, 2018a).

Cuando se combina la creacion rapida de prototipos con la
peticion y aplicacion de los comentarios de las partes interesadas,
la experimentacién actla como un medio para formular y probar

hipétesis (Cargren et al., 2018; Cousins, 2018), por lo que, el
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aprendizaje no sélo se facilita con las técnicas de visualizacion,
también se facilitan los experimentos de campo y los prototipos
(Dalsgaard, 2014), principalmente porque, los prototipos, son
una herramienta que amplia las posibilidades y la precision de
estos debates, pues proporcionan un medio para que los
responsables de la toma de decisiones puedan elaborar y mostrar
una imagen mas vivida del futuro, mientras que, los experimentos
de campo, también son una herramienta que sirven y estan
destinados para comprobar los supuestos clave subyacentes y
creadores de valor de una hipotesis sobre el terreno (Liedtka,
2018a).

Evidentemente, y como se ha dicho desde un inicio, las
herramientas que se han mencionado no son las unicas que
existen, pero si las mas utilizadas. Brennen et al. (2016) sefialan
que detallar a todas las practicas y herramientas resulta imposible
porque provienen de diversas areas como la gestion de la calidad,
la investigacién en creatividad y disefio, marketing, la
investigacion en comunicacién, etnografia y la informatica, por
tanto y con el fin de ejemplificar la gama de herramientas que
existe, se detallaran a continuacion las herramientas que Brennen
et al. (2016) destaca en su estudio con la finalidad de ampliar el

abanico de opciones.

e Stakeholder Map (mapa de las partes interesadas) que ayuda
a identificar a todas las partes que son importantes para el
resumen del problema, incluyendo a los usuarios extremos,
por ejemplo, en un entorno B2B es esencial involucrar al

cliente final como parte interesada.
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Empathy map (mapa de empatia), este analiza los dialogos y
entrevistas con las partes interesadas, especialmente con los
clientes finales, y clasifica las conversaciones en 4
categorias: “decir” (citas y términos centrales), “hacer”
(comportamientos observados), “pensar” (suposiciones de
pensamientos) y “sentir” (emociones).

5-Whys (los 5 porqués), es un instrumento importante para
analizar las “causas raiz”. Su premisa basica consiste en que,
durante el analisis, los participantes se preguntan
repetidamente “por qué”, provocando que todos lleguen a la
raiz de un problema o de un fenémeno similar.

Método AEIOU, este método se utilizd originalmente para
codificar la recogida de datos etnogréaficos de las personas.
Este método propone 5 dimensiones para estructurar un
problema,  A-“Actividades”, E-  “Entorno”, I-

“Interacciones”, O- “Objetos”, U- “Usuarios”.

La intencién de esto ha sido dar una idea de cémo

funcionan los proyectos de design thinking, dado a que el éxito

de ellos depende de la aplicacién de las técnicas adecuadas

(Brenner et al., 2016). Sin embargo, asi como la gama de

herramientas es amplia, en las practicas no se extiende, pero si

varia, es decir, no va mas alla de lo que comprende el proceso de

design thinking, pero si se podria encontrar ciertas diferencias,

por ejemplo, Liedtka (2018b) propone 5 préacticas que facilitan

los procesos de innovacion.

1. Desarrollo de una profunda comprension empatica de

las necesidades y el contexto de usuario,
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2. Formacion de equipos heterogéeneos,

3. Conversaciones basadas en el dialogo,

4. Generacion de mdaltiples soluciones depuradas
mediante la experimentacion, y

5. Uso de un proceso estructurado y facilitado.

Si se analiza detalladamente, resulta interesante porque las
practicas que detalla, en esencia, hacen referencia a las mismas
précticas que se han analizado, es decir, a las fases del proceso
de design thinking. En la tabla 2.2. se detalla cdmo éstas 5
practicas facilitan el proceso de innovacion de acuerdo a Liedtka
(2018Db) vy, a su vez, como éstas hacen referencia a las préacticas
del proceso de design thinking.
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Tabla 2.2. Ejemplo de practicas con diferente terminologia

Précticas segun
Liedtka (2018b)

Conocimiento
profundo de las
necesidades de
los usuarios

Formacion de
equipos
heterogéneos

Conversaciones
basadas en el
didlogo

Generacion de
soluciones
depuradas por la
experimentacion

Proceso
estructurado y
facilitado

Impacto en proceso de innovacién

desarrolla criterios de ideacién basados
en el usuario

replantea el problema para resolver
un problema més prometedor
alineacion de las perspectivas de los
miembros del equipo

mejora la capacidad de giro
compromiso emocional

la ampliacion del repertorio de los
equipos conduce a soluciones de orden
superior

Crear capacidades locales para
resolver nuevos problemas

amplia el acceso a redes y recursos
comunes

crea una alineacion por encima de las
diferencias

aumenta la voluntad de co-crear

se centra en sacar a la luz los supuestos
fomenta la alineacion del equipo vy el
aprendizaje colectivo

crea compromiso y confianza
proporciona una tecnologia social para
mejorar el didlogo

permite que surjan soluciones Unicas
durante el proceso

Reduce la inversion y los fallos visibles
Reduce los sesgos cognitivos

Permite que surjan campeones
Fomenta la mentalidad de
aprendizaje y la orientacion a la
accion

Aumenta la seguridad psicol6gica
Permite la participacion esporadica de
los principales interesados

Que no forman parte del equipo central
Ayuda a gestionar la complejidad
cognitiva

Incorpora el coaching para mejorar la
calidad y la confianza

Fuente: Adaptado de Liedtka (2018b)
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Relacion con las
fases del proceso
de design thinking

Descubrir - Idear

Descubrir - Idear

Idear -
Experimentar

Idear -
Experimentar

Descubrir — Idear -
Experimentar
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Si bien, la terminologia de las practicas puede variar de
acuerdo a la perspectiva y contexto de cada empresa, pero lo
importante, es tener presente que las précticas no sélo son un
recurso til para la puesta en marcha, sino que viene de la mano
con las herramientas, es decir, las practicas y herramientas estan
disefiadas para apoyar de forma generalizada y compartida el
proceso de design thinking. Esto significa, que se utiliza como
un conjunto integrado de practicas y herramientas (Liedtka,
2018b) en el que la idea central de todo es el trabajo en equipo y
la colaboracion entre funciones, perspectivas y niveles de
experiencias (Liedtka, 2018a), que facilitan la aplicacion de los
principios y, por ende, del design thinking.

Dicho esto, los principios y las practicas se convierten en
una experiencia de uso, es decir, si se los hace con suficiente
frecuencia se convierten en parte de la mentalidad de uno, y
funciona de manera natural en ambas direcciones, por lo que la
mentalidad también influye en el modo de hacer las cosas y las
herramientas que se seleccionan, o sea, que existe una interaccion
natural y cierto solapamiento entre los principios, practicas y
herramientas que permite contemplar ciertas variantes en la
manera en que el design thinking es aplicado en las distintas
organizaciones (Carlgren et al., 2016), ademas que responde la
exigencia de un desarrollo mas sostenido del concepto
(Johansson-Skéldberg et al., 2013). Por tanto, el design thinking
funciona so6lo cuando las préacticas y herramientas utilizadas
estén alineadas con esta nueva forma de pensar (Brenner et al.,
2016).
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Con el fin de aclarar la importancia y utilizacion de las
practicas y herramientas de manera visual y consolidada, se ha
realizado una tabla que detalla cobmo las principales practicas y
herramientas habilitan los principios del design thinking. En este
caso, no se detallan las practicas a nivel general, como las 3 fases
generales del proceso de design thinking, sino que se describira
lo que hace cada una de ellas.

Tabla 2.3. Como las herramientas y practicas esenciales
potencian los principios del Design Thinking

Herramientas Relacion principal con los principios

Proporcionan un medio para fomentar la empatia y, por
tanto, la implicacion y el enfoque centrado en el usuario.

Los datos observacionales pueden complementar los
Métodos Etnograficos ~ datos cuantitativos y ayudar a combinar el anlisis y la

(p.ej.observacion, Intuicion.
entrevistas, uso de Mejoran la habilidad de visualizar al comprender un
diarios, metodo problema en su contexto, lo que tiene una orientacion a

AEIOU) la accion.

Los datos ricos pueden desencadenar preguntas del tipo
";qué pasaria si..?" y apoyar asi el razonamiento
abductivo.

Proporcionan un medio para fomentar la empatia y, por
lo tanto, la implicacion y el protagonismo del usuario.

Sirven como objeto de expansion durante la colaboracién

Personas, mapa y la comunicacion interdisciplinar.
empatia y mapa Son un medio para visualizar a los principales
stakeholders interesados.

Ayudan a proporcionar una accion inmediata del
problema asegurando que los usuarios sean un grupo
representado en el proceso de resolucién de problemas.

148



Capitulo Il. Design Thinking

Herramientas

Relacion principal con los principios

Mapas de viaje

5 Whys

Brainstorming

Mapas mentales,
Andlisis de
conglomerados, analisis
de conceptos

Proporcionan un medio para fomentar la empatia y, por lo
tanto, la participacion y el enfoque centrado en el
usuario.

Sirven como objeto de delimitacion durante la
colaboracion y la comunicacion interdisciplinarias.

Son un medio para visualizar las experiencias de los
principales interesados.

Permiten la iteracion y la experimentacion al permitir a
los pensadores del disefio considerar y probar maltiples
recorridos del usuario.

Ayudan a proporcionar una vision del problema y
aprender al fomentar y mejorar la comprension
contextual y temporal de la experiencia del usuario.

Al analizar las causas raiz, fomenta el razonamiento
abductivo.

Ayuda a visualizar y explorar la raiz del problema, lo que
mantiene un enfoque de resolucién de problemas.

Al preguntar repetidamente el “porque”, ayuda a la toma
de decisiones por lo que impulsa hacia la accion.

Las respuestas a las preguntas ayudan a los participantes
atolerar la ambigiiedad de los problemas, lo que fomenta
el analisis e intuicion.

Proporciona un foro para el razonamiento abductivo.

Se suele utilizar durante la colaboracion interdisciplinar.

Fomenta la combinacion de andlisis e intuicion al alentar
conceptualizaciones amplias, asi como el aprendizaje

Refuerza la iteracion y la experimentacion, ya que la
mayoria de las técnicas de brainstorming incluyen la
retencion del juicio sobre las ideas individuales.

Sirven como objeto de delimitacion durante la
colaboracion y la comunicacion interdisciplinarias.

Refuerzan la aceptacion de la ambigliedad y el fracaso al
facilitar un proceso de creacion de sentido

Facilita la puesta en accion al tomar mejores decisiones
al identificar el significado del problema y su contexto.

Ejemplifican la capacidad de visualizar y estructurar
sistemas y entornos complejos.

Fomentar la combinacion de analisis e intuicion
reconociendo y cartografiando las conceptualizaciones de
multiples partes interesadas.
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Herramientas

Relacion principal con los principios

Visualizacion (p.ej.
notas post-it, métaforas,
storytelling)

Prototipos (p.ej.
lHustracién de
conceptos,
storyboarding)

Experimentos de
Campo

Sirve como objeto de alcance durante la colaboracion y la
comunicacion interdisciplinarias.

Subraya la importancia de la capacidad de visualizar
soluciones en el curso de la ideacién, lo que facilita la
orientacion a la accion.

Los bocetos pueden servir como herramienta
comunicativa durante el razonamiento abductivo.

La naturaleza informal de los bocetos fomenta la iteracion
y la experimentacion.

Capturan estados actuales y deseados, reforzando el
enfoque centrado en el wusuario, permitiendo la
combinacion de analisis e intuicion.

Proporcionan un medio fisico para la iteracién y la
experimentacion.

Fomentan el fracaso temprano en forma de borrador.
Sirven como objeto de alcance durante la colaboracion y
la comunicacion interdisciplinarias.

Subraya la importancia de la capacidad de visualizar
soluciones durante la ideacion, entre otras fases.

Permiten la iteracion y la experimentacion.

Fomentan una habilidad visual a través de una profunda
apreciacion del contexto del problema.

Fomentar el fracaso temprano en forma de borrador.

Fuente: Adaptado de Micheli et al. (2019)

Esto refleja no
ayudan a efectuar los
en mente a lo largo de

s6lo como las practicas y herramientas
principios, sino como éstos se deben tener

todo el proceso de design thinking, ademas

que pone en manifiesto la naturaleza multidimensional y

altamente interactiva del design thinking.

Sin embargo, esto no asegura el éxito de los proyectos que

aplican design thinking, ya que existen barreras y facilitadores

que impiden o ayudan su consecucion, factores se procederan a

analizar.
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2.5 Barrerasy Facilitadores

Es un hecho que las organizaciones ante la necesidad de
encontrar una ventaja competitiva y un medio para seguir el
ritmo de los rapidos cambios tecnoldgicos y sociales, asi como
una forma de abordar problemas que cada vez son mas
complejos, han optado con entusiasmo el design thinking
(Dunne, 2018). No obstante, cada organizacion lo interpreta en
funcién de varios aspectos como, sus necesidades, las fuentes de
conocimiento que tienen sobre él y su contexto organizativo,
razén por la cual exigen una descripcién del design thinking que
sea “suficientemente especifica para poder enmarcarla como un
concepto, pero lo suficientemente flexible para permitir la

variedad en su uso local” (Carlgren et al., 2016 p.49).

Sin embargo, la naturaleza intrinseca de las organizaciones
no colabora con ello, ya que se caracterizan por tener un
pensamiento analitico (Jonas,1999) basado en datos, por lo que
suelen ser muy normativas y esquematicas. Feldman y Petland
(2003) ponen de manifiesto que la comprension tradicional de las
rutinas organizativas es estatica y, sefialan que, una rutina
organizacional debe estar conformada por, una parte
estandarizada, es decir, una idea abstracta y generalizada y, otra
parte practica, que son acciones concretas, a cargo de personas
concretas, que se realizan en lugares y momentos concretos. Esta
definicion, demuestra la razén del por qué se habla del design
thinking, no sélo como algo que “es”, sino también como las
multiples versiones de lo “que llega a ser” al ponerlo en practica,

y la (in)madurez de las organizaciones en materia de disefio.
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En este sentido, la implantacion de la cultura de disefio,
entendida como un sistema de competencias, conocimientos y
habilidades, incluyendo artefactos, précticas, valoresy creencias,
en las organizaciones, tropieza normalmente con numerosos
obstaculos, sobre todo, con la cultura establecida y la
resistencia innata a los cambios dentro de las organizaciones,
por lo que el disefio suele enfrentarse a una guerra diaria por estar
intrinsecamente unido a la innovacion (De Goey, Hilletofth y
Eriksson; Deserti y Rizzo, 2014), un ejemplo de los factores mas
relevantes que pueden actuar como barreras son, la forma en que
se define el término “disefio”, el conocimiento de la direccidén
sobre el disefio, los beneficios esperados, la actitud y la
colaboracion de la empresa, entre otros (Perks, Cooper y Jones,
2005). Ademas, la corriente de pensamiento predominante en
materia de innovacion hace hincapié en que las empresas tienen
que desarrollar una especie de resiliencia, es decir, la capacidad
de prever y adaptarse continuamente a los cambios que amenazan
el nucleo de su actividad econdémica e introducir cambios antes
de que la necesidad resulte muy evidente (Vlikangas y Hamel,
2003). Generalmente, las empresas lo solian contrarrestar
optando por procesos que reduzcan la varianza (p.ej. TQM, Seis
Sigma) y mejoren la eficiencia (Benner y Tushman, 2003), en
otras palabras, suelen preferir procesos de explotacion antes que,
de exploracion, pero el design thinking al caracterizarse por tener
un enfoque exploratorio, difiere de este tipo de procesos
empresariales, y se enfrenta y lucha por sobrevivir en
organizaciones donde la eficiencia es el principal objetivo
(Dunne, 2018).
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Por consiguiente, la estructura de los procesos
estratégicos y de innovacion que tienen las empresas, también
representan un problema al momento de introducir una nueva
metodologia de innovacion, ya que suelen ser lineales, es decir,
constan de un proceso de analisis-formulacion-aplicacion-
cambio, que los caracteriza como procesos rigidos (Mintzberg,
H., Ahlstrand, B. y Lampel, 2001; Whittington et al., 2006),
cuando en la practica, la realidad es méas desordenada y caotica,
pues existen diversas opciones para la elaboracion de estrategias
que no suelen abordarse adecuadamente con el pensamiento
lineal (De Goey et al., 2019; Goffin y Micheli, 2010). Un claro
ejemplo de ello es el design thinking, que es fundamentalmente
diferente a la mayoria de estos procesos tradicionales de
innovacion. Se trata de un medio para innovar y gestionar el
cambio organizativo ante la rapida evolucion de los clientes, las
cadenas de suministro y la hipercompetencia, ademas, aborda
problemas "complejos” y define el problema centrandose en el
cliente, lo cual, proporciona al mundo empresarial una forma de
desarrollar productos y servicios innovadores que respondan a
necesidades latentes, considerandose asi, una fuente de ventaja
competitiva (De Goey et al., 2019; Dell'Era, Buganza, y
Verganti, R. 2011; Dunne, 2018).

En este sentido, el éxito de la introduccidn y aplicacién de
esta metodologia a los procesos de innovacion requiere de un
entorno adecuado para la observacion, el aprendizaje y la
creacion rapida de prototipos, asi como para la visualizacién de

ideas, la comprensién profunda y holistica, la colaboracion de
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forma abierta, el trabajo en equipos multidisciplinares, la
formacion de grupos no focalizados y el desarrollo de ideas
inusuales (Brown, 2005; Carlgren, 2013; Lockwood, 2009;
Raulth et al., 2010). No obstante, los departamentos de
innovacion dentro de las organizaciones “ambidiestras” -
organizaciones que buscan simultaneamente la explotacion y la
exploracion, y separan la gestion de los procesos de la
exploracion (Benner y Tushman, 2003)-, suponen un problema
para el design thinking, ya que los directivos de las empresas,
no solo protegen y legitiman las unidades de la empresa, sino
que ademas las mantienen separadas fisica, cultural y
estructuralmente del resto de la empresa (Tushman y O'Reilly,
1997), lo cual representa un importante reto sistémico y cultural
para el design thinking dado que a que su enfoque y forma de
pensar son diferentes. De acuerdo a Dunne (2018), la estructura
Optima para el design thinking en una empresa, depende del
propdsito que ésta tenga, pero, por lo general, la empresa espera
alcanzar una serie de objetivos simultaneos mediante el design
thinking (p.ej. innovacién, cambio cultural, mejora de la
orientacion al cliente, etc.), lo cual representa un problema, ya
que, si la empresa busca innovacion y aisla el trabajo del desing
thinking de las funciones diarias de la empresa, representaria un
problema autoadministrado, mas aun, si la empresa busca un
cambio cultural, ya que el desing thinking deberia formar parte
de todos los departamentos y funciones, y no estar alejado de
ninguno de ellos para que éste pueda ser mas eficaz. Por tanto,
la falta de claridad en los objetivos por parte de la empresa no

solo contribuye a los retos del design thinking también a la falta
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de comunicacion entre el equipo y la empresa (De Goey et al.,
2019; Goffin y Micheli, 2010; Jahnke y Hansson, 2010).

De igual forma, algunos estudios revelan que una serie de
caracteristicas y mentalidades propias de los profesionales
del design thinking son imprescindibles para el éxito de la
aplicacion del proceso, tales como, la estructura en forma de
“T”, que hace referencia a las personas que son especialistas en
determinadas disciplinas y formadas en design thinking, o sea
que son capaces de mirar los problemas de forma horizontal —
(con amplitud, buscando opciones y revisando la viabilidad de
las funciones de los especialistas dentro del proceso de
desarrollo) y, de forma vertical (aportando los propios
conocimientos disciplinarios y resolviendo aquellos aspectos
del problema de disefio que se puedan abordar con los propios
conocimientos), la empatia, una mentalidad abierta, asumir
riesgos, el pensamiento creativo e intuitivo, una visualizacion
constante, la colaboracion efectiva, optimismo, habilidades de
prototipado rapido, enfoque en el usuario, loégica abductiva,
perseverancia, imaginacion, curiosidad general, pensamiento
integrador, atencién plena, confianza y flexibilidad (Brown y
Katz, 2011; Carlgren et al., 2016; Carr et al., 2010; Dunne y
Martin, 2006; Hassi y Laackso, 2011; Holloway, 2009; Martin,
2009). Para ello, es importante que los profesionales del design
thinking tengan su autonomia y su espacio para trabajar. Esto
no significa que pueden actuar a su antojo en una organizacion,
al contrario, significa que ha de haber un equilibrio entre la

independencia necesaria para desarrollar ideas y dinamizar, y
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las limitaciones de operar en una organizacion, es decir, han de
tener una perspectiva de usuario (outside-in) y una perspectiva

organizativa (inside-out) (Dunne, 2018).

En vista de ello, y con el fin de preservar su autonomia sin
perder la conexidn con la organizacion, también es importante
y decisivo el liderazgo y apoyo de la alta direccidn, ya sea el
director general o un miembro influyente del equipo ejecutivo
para que sea el vinculo entre el equipo de design thinking y la
organizacion, asi como para promover Yy proteger la
implantacion del design thinking (Martin, 2009) dentro de la
cultura organizativa. Aunque, Dunne (2018) sefiala en su
estudio, que la naturaleza libre del disefio basada en la
investigacion cualitativa, la narracion y la iteracion, es dificil de
encajar en culturas organizativas que priorizan la certeza, la
cuantificacion y la eficiencia. De hecho, los resultados de su
estudio (Dunne, 2018) reflejan que a pesar de que es verdad que
las organizaciones desean cambiar la cultura a través del disefio,
normalmente -y por necesidad en las organizaciones
jerarquicas- se promueve desde los niveles mas altos y, en un
principio, podria no contar con la suficiente aceptacion y
colaboracion en los niveles inferiores, ademas que el cambio
cultural puede requerir la supresion del funcionamiento de
sistemas y procesos gue se han ido consolidando a lo largo de
los afios, lo que supone un reto enorme para la aplicacion del
design thinking. En esta linea, el apoyo de los altos mandos
puede atenuar estos retos culturales, aunque pueden ser

vulnerables por el cambio de liderazgo, ya que se ha visto que
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muchos proyectos de disefio han quedado afectados e incluso
han desaparecido cuando sus impulsores se dedicaron a otras
actividades (Guay, 2018).

Por tanto, el design thinking necesita ser “legitimado”
dentro de las organizaciones (Rauth et al., 2014), a tal punto que
exista una coherencia, compromiso y colaboracién en cada
individuo de la organizacion, al menos, mientras siguen
contando con el respaldo de la alta direccion. Otra forma de
lograr esto, es lo que Dunne (2018) propone en los resultados
de su estudio, dedicarse a proyectos “faciles de conseguir”, es
decir, asignar aquellos proyectos que se pueden adaptar con
rapidez al proceso y la mentalidad del design thinking, como el
redisefio de servicios, aunque también existe el riesgo de que las
innovaciones de mayor alcance o mas revolucionarias queden
de lado, para lo cual, seré necesaria la innovacion colaborativa,
es decir, que la empresa cree alianzas con empresas a fines y no
competidoras para compartir conocimientos y tecnologia, asi
como la curiosidad asociada a la comparacion de problemas
comunes en diferentes contextos y, para aquellas empresas que
no quieran buscar alianzas, utilizar proyectos incrementales
para desarrollar plataformas tecnoldgicas para futuros
proyectos, es decir, cuando muchos proyectos utilicen de forma

compartida la tecnologia.

Por otra parte, la ejecucion de los proyectos y el estar
conectado con una organizacion representa involucrar a otros
departamentos y, por ende, a otras partes interesadas (Dunne,

2018). Esto puede representar un éxito para el desarrollo de
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ideas, pero un reto al enfrentar diversos enfoques y
mentalidades a nivel interno. Esto no solo puede afectar en la
ejecucion del proyecto, también se pueden presentar tensiones
dentro de las diferentes etapas del proceso de design thinking
(Martin, 2007). En este sentido, hay que tener presente que el
design thinking no necesita un lenguaje comun para trasmitir el
conocimiento en el equipo interdisciplinario, esto permite que
el liderazgo entre los participantes del equipo vaya rotando
hasta que recaiga en la persona mas capacitada de la fase
requerida del proceso (Beckman y Barry, 2007), en otras
palabras, no existe jerarquia alguna dentro del proceso de design
thinking, por lo que se alivian las tensiones, a la vez que se
facilitan los retos de innovacion. De hecho, el design thinking
es reconocido por representar una metodologia eficaz para que
las empresas no solo afronten con éxito los retos de la
innovacion, sino ademas el crecimiento (Liedtka, 2015), lo cual
favorece a la innovacion a largo plazo mediante la mejora de los
recursos, procesos, cultura y mentalidad de la empresa
(Carlgren et al., 2014a; 2014b; Dunne, 2018; Johansson-
Skoldberg et al., 2013).

Sin embargo, el reto de aplicar el proyecto no so6lo se limita
al funcionamiento interno de la empresa, como el estudio de
Dunne (2018) refleja, en muchos sectores, son muchos los
interesados que influyen en la ejecucion de las nuevas ideas, es
decir, hay innovaciones que se tienen que aceptar en un amplio
abanico de intereses, u otras donde los intermediarios controlan

el acceso a los usuarios finales, y otras, donde terceros, pueden
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tener una influencia decisiva, por ejemplo los médicos en la
industria farmaceutica (Jahnke y Hansson, 2010), por tanto, a
fin de contrarrestar esto, el equipo de design thinking tiene que
ser consciente de todo el sistema e implicar a las partes
interesadas segun convenga. Dicho de otro modo, el tener
conocimiento profundo de la situacion favorece la aplicacion

del design thinking.

Por otra parte, durante el proceso de innovacion, se suele
presentar otro hecho que podria impedir el éxito del design
thinking actuando como una barrera para la implementacion, y
es que no se suelen cuestionar los supuestos basicos de los
fendmenos mediante la observacién de lo que son en el mundo
real, lo que Beckman y Barry (2007) lo llaman “aislamiento
académico”, generalmente, sucede cuando las empresas que son
impulsadas por la ingenieria inician el proceso con soluciones y
luego, siguiendo la clasica moda de promover la tecnologia,
colocan esas soluciones en el mercado para ver si existe 0 no
una necesidad, jgran error! Inclusive, se ha vuelto muy popular
el “ciclo de prueba exprés”, que consiste en iterar rapidamente
sobre la observacion y las soluciones, manteniéndose siempre
en el &mbito concreto del proceso de innovacidn. Si bien, este
enfoque puede sacar a la luz muchas necesidades de uso y
usabilidad (facilidad de usar), por desgracia, no es capaz de
descubrir las necesidades mas importantes basadas en el
significado, y que pueden ser cruciales para el éxito de la
innovacion. (Beckman y Barry, 2007). Esto demuestra lo

importante que son las iteraciones entre lo abstracto y lo real a
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la hora de alinear la estrategia de innovacion con las
oportunidades del mercado que se han descubierto que existen
en la realidad, una razén mas por la que el design thinking es
fundamental para desarrollar la capacidad de innovacion
(Carlgren, 2013).

Ademas, la mentalidad y las cualidades de los individuos
procedentes de la teoria del design thinking como centrado en
el ser humano, atencion plena, empatia, experimentacion,
orientacion a la accion, disposicion a colaborar y optimismo,
mejoran y dan paso a la aplicacion de otros métodos de
innovacion como las metodologias lean y agiles. (Brown, 2008;
Fraser, 2007), mismas que comparten objetivos, puntos de vista
y principios, aunque en un contexto diferente (Naylor, 1999).
Por cuestiones de alcance y objetivo de esta tesis, no se entrara
en detalle con ellas, pero la principal diferencia es que lean se
utiliza para construir un producto comercializable, mientras que
las metodologias agiles se utilizan en el desarrollo de software.
En otras palabras, la vision global de lean es exclusiva, mientras
que la metodologia &gil define también los procesos, como la
programacion avanzada y Scrum (Petersen, 2011). Asi, cuando
entran en accion las tres metodologias de innovacion, el design
thinking descubre los clientes y sus necesidades, el lean
descubre un problema y la eficiencia, y el agil descubre una
solucion (Brown, 2008; Furr y Dyer, 2014), basicamente, la
diferencia mas evidente entre ellas es la etapa del proceso de

innovacion en la que inciden (Furr y Dyer, 2014).
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Por tanto, la utilidad del design thinking es ampliamente
reconocida por varios directivos y empresarios (Carlgren et al.,
2016; Hassi y Laackso, 2011; Lockwood, 2010) no sélo del
ambito del management, también de otras areas y sectores
(Cooper et al., 2009; Kimbell, 2009b), como por ejemplo, el
desarrollo de las tecnologias de la informacion, que actualmente
son necesarias para abordar los problemas de disefio, desde el
punto de vista del usuario, para que sigan siendo competitivos
(Lindberg et al., 2012). Asimismo, el design thinking no sélo
presenta la ventaja de ser una metodologia idénea para el trabajo
creativo interdisciplinar (Lindberg, Noweski y Meinel, 2010),
al permitir mejores conversaciones entre las personas que
trabajan con el design thinking y quienes controlan los recursos
de la empresa para mejorar la probabilidad de implementacién
de las ideas y la adaptabilidad (Liedtka, 2014; 2018a) también,
tiene mucho potencial para fomentar la innovacion (Holloway,
2009; Leavy, 2010; Owen, 2006; Roth et al., 2020), y sus
principios, pueden ser facilmente aplicados a la iniciativa
empresarial (Dunne y Martin, 2006; Stolterman, 2008), lo que
permite lograr un mejor rendimiento de la innovacion (Brown y
Katz, 2009; Hassi y Laakso, 2011) y potenciar la efectividad
organizativa, mismo que se ve reflejado en los resultados de las
investigaciones sobre design thinking (p.ej. Brenner y
Uebernickel, 2016; Brown y Wyatt, 2015; Carlgren et al.,
2014b; Liedtka, 2015; Meinel y Leifer, 2021; Plattner et al.,
2011; 2012; 2015; 2016).
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Por tanto, el design thinking puede enfrentarse con una
serie de obstaculos antes y durante su aplicacion, pero sus
ventajas y resultados indican cuén beneficioso resulta su
aplicacion, independientemente del sector, el tamafio de la
empresa y las situaciones de cambio que se presenten (Nakata y
Hwang, 2020). Es verdad que la literatura sefiala que el design
thinking puede entrar en conflicto con estructuras funcionales
arraigadas y culturas burocraticas (Carlgren et al., 2014; Rauth,
Carlgren, y Elmquist, 2014), pero asimismo destaca como el
design thinking facilita las mejoras del rendimiento de la
innovacion organizativa respecto a la calidad de las opciones
disponibles, la reduccion del riesgo de inversion, la mayor
probabilidad de éxito en la implementacion, el aumento de la
adaptabilidad organizativa y la creacion de capacidades locales
(Liedtka 2018a), por lo que, antes de que se ejecute el design
thinking en una organizacion, se sugiere tener una cuidadosa
consideracion del sistema integral de la empresa (Nakata y
Hwang, 2020), es decir, el estado actual en el que estéa la empresa,

asi como su estructura y cultura empresarial.

Con lo cual, laimplementacion del design thinking siempre
sera cuestionada, tanto en empresas grandes como en PYMES.
Aunque existen estudios que investigan sobre como trabajan las
empresas con el design thinking en la practica (p.ej. Carlgren et
al., 2014b; 2016; Carr et al., 2010; De Goey et al., 2019; Dunne,
2018; Lindberg et al., 2012), con ello se puede identificar que
contintan los crecientes desafios para desarrollar un marco

eficaz de principios, practicas y herramientas que puedan ser
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utilizados a la hora de introducir el design thinking en las
empresas (p.ej. Carlgren et al., 2016; Hassi y Laakso, 2011,
Liedtka, 2020; Micheli et al, 2019; Nakata y Hwang, 2020).

Por tanto, este trabajo ahonda en el interés de conocer
mejor el marco que supone la esencia del design thinking y si
éste guarda relacion con lo que se conoce y aplica en la practica.
Como veremos en el siguiente capitulo de metodologia, este
trabajo investiga, basandose en la experiencia y conocimiento del
design thinking a nivel individual, sobre el grado de
conocimiento y comprension que tienen, asi como la motivacion,
el alcance y las expectativas sobre el design thinking. Ademas,
se relaciona estas variables con los principios, practicas y

herramientas.

Es cierto que, entre todas las investigaciones analizadas,
son pocos los consensos respecto a lo que se cataloga como
principios, practicas y herramientas, por lo que en el desarrollo
del estudio se intentard centrar en aquellos que sean mas
representativos y guarden la mayor similitud y coherencia con lo
analizado en la teoria que se ha desarrollado en éste y el anterior

capitulo.
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3.1 Objetivos de la investigacion

3.1.1 Objetivo General

El objetivo general de esta investigacion es analizar el
desempefio que tiene el design thinking en las empresas
ecuatorianas, a traves del andlisis del conocimiento que tienen
los individuos sobre el design thinking, asi como el analisis en
base a la experiencia de su aplicacion y los resultados que han

obtenido de ello.

De igual forma, analizar si el enfoque de investigacion que
supone al design thinking como filosofia y metodologia de
innovacion y creatividad colectiva puede ser visto de acuerdo a
los pilares fundamentales que los individuos consideran, asi
como en la amplitud (departamentos) y profundidad (nivel

jerarquico) en las empresas.
3.1.2 Objetivos especificos

o Conocer el perfil de los individuos que han tenido
experiencia con el design thinking.

o Determinar el perfil de las empresas que han utilizado
design thinking.

o Identificar el grado de conocimiento y comprension que
tienen los individuos sobre el design thinking.

o Determinar lo que motiva a las empresas al uso del design

thinking, asi como las expectativas que tienen.
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Analizar la amplitud y la profundidad que tiene la
aplicacion del design thinking en las empresas
ecuatorianas.

Identificar el tiempo y tipos de proyectos en los que
aplican design thinking.

Analizar los pilares que los individuos consideran
fundamentales en la aplicacion del design thinking.
Reconocer los principios, practicas y herramientas que
aplican en el design thinking.

Identificar los factores que actGan como barreras y
facilitadores al momento de implementar design thinking,
asi como si el design thinking facilita los procesos de
innovacion.

Identificar los resultados que las empresas obtienen
gracias a la aplicacion del design thinking.

Comparar los factores que sefialan los individuos como
indispensables con los principios que destaca la literatura
de design thinking.

Analizar si la definicion del design thinking esta
relacionada con el tiempo que las empresas llevan
aplicando, con la formacion, el tipo del proyecto en el que
aplican o a la manera de conocer acerca del tema.
Identificar si los pilares que los individuos consideran
fundamentales en el design thinking tienen relacion con
el propio método, los tipos de proyectos en los que se
aplica y el contacto directo o indirecto que tenga la

empresa con el usuario.
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Determinar si existen diferentes grupos segun los pilares
que los individuos consideran fundamentales en el design
thinking y analizar si presentan diferencias significativas
entre ellos.

Analizar si existen diferentes grupos respecto a la
amplitud y profundidad de aplicacion en la empresa, y si
existe correlacion alguna con las practicas del design
thinking.

Identificar si existen grupos diferentes con respecto a los
principios, practicas y herramientas, y segun el contacto
directo e indirecto que tiene la empresa, y reconocer sus

diferencias significativas.

Dada la novedad del fendmeno objeto de estudio tanto por

su contenido como por el &mbito de aplicacion, Ecuador, éste

estudio es de caracter descriptivo y exploratorio. Por tanto,

procede explicitar las cuestiones de investigacion a las que

pretendemos dar respuesta, siendo éstas las siguientes.

1.

¢Qué caracteristicas tienen las empresas en las que
trabajan las personas que estan aplicando design thinking?
¢Cual es el estado actual de conocimiento y aplicacion de
los principios, practicas y herramientas del design
thinking?

¢Qué impacto percibido tiene design thinking sobre los
procesos de innovacion y las capacidades de la
organizacion?

¢(Qué roles o factores facilitan o dificultan la

implementacion del design thinking?
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5. ¢Enqué medida es posible identificar diferentes enfoques
de design thinking en funcién de los pilares, principios,
practicas y herramientas adoptados?

6. ¢De qué manera la amplitud y profundidad de aplicacion
del design thinking en el seno de la organizacion afecta al
impacto que éste tiene sobre los procesos de innovacion y
las capacidades de la organizacién?

7.  ¢En qué medida el tener acceso directo al cliente
condiciona o modifica la puesta en practica del design
thinking?

3.2 Muestra

La poblacidn objeto de estudio han sido los individuos que
tienen o han tenido experiencia trabajando con el design thinking
en empresas de diversos sectores del Ecuador. Considerando que
se trata de una metodologia de innovacion que esta siendo
incorporada recientemente en el &mbito del management, y con
el objetivo de tener una muestra representativa, se ha considerado
a aquellos individuos que han puesto en practica el design
thinking, independientemente del cargo que ejerza dentro de la
organizacion (responsable de departamento, coordinadores y
técnicos, administrativos encargados y personal de base). Para
ello, se ha elaborado un cuestionario el cual se lo ha digitalizado
a través de la plataforma de Google Forms. Los datos se han
obtenido mediante muestreo probabilistico intencional o de
conveniencia obteniendo una muestra total de 243 respuestas de

las cuales 179 fueron vélidas.
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En cuanto al cargo que ocupan los encuestados dentro de
la empresa (ver figura 3.1), el 43% son responsables de
departamento, seguido por el 39,7% que son coordinadores y
técnicos, quedando un 9,5% que son personal de base y 7,8%

perteneciente a administrativos.

= Responsable de Depto. = Coordinador y Técnico.

= Administrativos/Encargados Personal de Base

Figura 3.1. Puesto que ocupa en la empresa

En cuanto al departamento al que pertenece (ver figura
3.2), los datos reflejan que 66,5% pertenecen al departamento
comercial y marketing, seguidos por el 14,5% que pertenecen al
departamento de sistemas (TICs). El 10.6% corresponden al
departamento legal, quedando con porcentajes similares a 1,7%,
los departamentos de recursos humanos y comunicacion vy
planificacion. El resto de los departamentos reflejan inferiores a
1,5%.
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Contabilidad y Finanzas W 1,1%
Manufactura y Operaciones 1 0,6%
Investigacion y desarrollo | 0,6%
Legal NI 10,6%
Comunicacion y Planificacion M 1,7%
Recursos Humanos M 1,7%

Sistemas (TICs) I 14.5%

Departamento

Administrativa B 1,1%

Comercial y Marketing I 66,5%
Auditoria interna y calidad N 1,1%
Produccion 1 0.6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Porcentaje

Figura 3.2. Departamento al que pertenece

En lo referente a la antigtiedad que tienen en el cargo (ver
figura 3.3), el 79,9% de los individuos dicen estar menos de un
afio en el cargo, seguidos por aquellos individuos que indican
estar mas de 6 afios, representando un 7,8% del total, quedando

un 6,1% en aquellos que llevan de 2 a 5 afios en el cargo.

m<]afo =2a3afos =4aj anos > de 6 aflos
Figura 3.3. Antiguedad en el puesto de trabajo

Respecto al género de los individuos (ver figura 3.4.), el

66,5% son hombres mientras que el 33,5% de la muestra indica
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que son mujeres. De estos, el 83,8% tienen formacién
universitaria (grado o licenciatura), mientras que un 16,2%
indican tener un master, lo cual representa el total de la muestra

encuestada.

Género Nivel de Formacion

= Masculino = Femenino = Universitario (Grado o Licenciatura) = Master

Figura 3.4. Género y Formacion de los participantes

Por tanto, la muestra de este estudio se trata de individuos,
en su mayoria hombres, que tienen un nivel de formacién
universitario y cuentan con cargos medios importantes en las
empresas, especialmente en los departamentos de comercial y
marketing y TICs, con el 81%, siendo su mayoria responsables
de departamento y coordinadores representando el 82,68% de la
muestra, de los cuales, el 79,9%, lleva ejerciendo el cargo menos

de un afio.

3.3 Instrumentos

3.3.1 Estructura del cuestionario

El cuestionario utilizado para esta investigacion esta
compuesto por 134 items, repartidos en 3 &reas. La primera &rea,
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conformada por 10 items recoge informacion relativa al grado de
conocimiento y aplicacion que tienen los encuestados sobre el
design thinking. La segunda area es la mas extensa, esta
conformada por 103 items puesto que recoge informacion sobre
la experiencia y los resultados que han obtenido al trabajar con
design thinking y, finalmente, la tercera area compuesta por 21
items, que recogen informacién relacionada con los datos
sociodemogréficos de la empresa en la que han trabajado con
design thinking, asi como del individuo encuestado. A
continuacion, se describen de forma mas detallada los diferentes

items que componen el instrumento de medida.
Primera Area del Cuestionario

Como se acaba de mencionar, la primera area esta
compuesta por 10 items que corresponden a 5 preguntas distintas.
En la primera pregunta se hace referencia a qué entienden los
individuos sobre el design thinking (1 item), para luego, en las
preguntas 2,3,4 y 5 (9 items) hacer referencia al como, cuando y
porqué las empresas han decidido aplicar design thinking. Para
esta area se utilizo preguntas de opcién Unica y solamente en la
pregunta 3 se ha utilizado una escala tipo Likert de 5 puntos,
siendo 1 que se encuentra totalmente en desacuerdo con la

afirmacion y 5 totalmente de acuerdo con ésta.

1. ¢Qué entiende por Design Thinking?

2. ¢Cuanto tiempo llevan aplicando Design Thinking en
su empresa?

3. ¢Que les motivo a comenzar a usar Design Thinking?

4. ¢Cbémo han conocido acerca de Design Thinking?
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5. ¢Cdbmo se han formado en Design Thinking?
Segunda Area del Cuestionario

La segunda area se encuentra conformada por 12 preguntas
que hace referencia a la experiencia que los individuos han tenido
con el design thinking siendo 103 items en total. Las preguntas
6, 7'y 8 hacen referencia al alcance que tiene el design thinking
en laempresa, quiénes lo aplican y para qué lo hacen, para lo cual
se utilizaron preguntas de opcion multiple para la pregunta 6y 7,
y opcidn Unica para la pregunta 8.

6. ¢Qué departamentos usan Design Thinking en la
empresa?

7. ¢Quiénes aplican Design Thinking en la empresa?

8. ¢En qué tipo de proyectos aplican Design Thinking?

En lapregunta 9, se hace referencia a lo que desean obtener
de la aplicacion del design thinking, para ello, se utiliz6 una
escala tipo Likert de 5 puntos para marcar el grado de
deseabilidad, en donde 1 no contempla la afirmacion y 5 la

afirmacion es imprescindible.

9. ¢Qué resultados esperan obtener de la aplicacion de
DT?

Posteriormente, la pregunta 10 y 11 hacen referencia a la
identificacion de los principios del design thinking con el fin de
reconocer qué atributos consideran esenciales en el design
thinking, para lo cual la pregunta 10 se trata de opcion multiple
y en la pregunta 11, conformada por 12 items, se utiliza la escala

tipo Likert de 5 puntos siendo 1 nada importante y 5 muy
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importante. Ambas escalas se han elaborado en funcion a la
literatura existente y analizada en el marco tedrico siendo sus
principales referencias (Brenner y Uebernickel, 2016; Carlgren
et al., 2016; Dunne, 2018; Hassi y Laakso, 2011; Micheli et al.,
2019; Nakata y Hwang, 2020; Plattner, Meinel y Leifer, 2011;
2016; Rauth et al., 2014; Seidel y Fixson, 2013;), por lo que los
principios se reparte en ambas preguntas con el fin de identificar
si coinciden lo que los encuestados consideran principios versus

a lo que se dice en la literatura.

10. ;Qué enunciados considera que representan los
principios/pilares del Design Thinking? Sefiale los 3
mas importantes

11. Grado de importancia en la practica de Design
Thinking

A continuacion de ello, se hace referencia a las practicas
del design thinking con la pregunta 12, misma que corresponde
a la escala de Nakata y Hwang (2020), conformada por 10 items
que engloban las tres practicas generales del design thinking,
descubrir, idear y experimentar. Y, la pregunta 13 esta
conformada por 15 items que hace referencia a una parte de las
herramientas que se pueden aplicar en el design thinking,
basandose en los estudios de Plattner et al., (2011;2012;2015;
2016) y Brenner y Uebernickel (2016) para elaborar la escala.
Ambas preguntas utilizan una escala de tipo Likert de 5 puntos
con la intencién de saber el grado de aplicacion en donde 1 indica
que nunca lo han aplicado y 5 siempre.
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12. ¢ Que acciones de Design Thinking ponen en préctica?
(escala de acciones del design thinking)
13. ;Qué herramientas le ayudan a poner en préactica

Design Thinking?

Seguido a esto, estd la pregunta 14 y 15 que hacen
referencia a los aspectos que facilita la aplicacion y uso del
design thinking, tanto a nivel general como en los procesos de
innovacion. La pregunta 14 estd conformada por 11 items, y se
ha utilizado una escala de tipo Likert de 5 puntos siendo 1
totalmente en desacuerdo con la afirmacion y 5 totalmente de
acuerdo, mientras que, en la pregunta 15, al tratarse
especificamente de procesos de innovacién centrados en el
usuario, se ha tomado la escala de Hogan et al. (2011) compuesta
por 15 items, con la misma escala de tipo Likert de 5 puntos que
la pregunta 14, donde 1 es totalmente en desacuerdo con la

afirmacion y 5 totalmente de acuerdo.

14. La implantacién de Design Thinking en su empresa se
ha visto facilitada por:

15. ¢En qué medida la aplicacion de Design Thinking ha
facilitado los siguientes aspectos del proceso de
innovacion? (escala de innovacion centrada en el

usuario)

A continuacion, esta la pregunta 16 que hace referencia a
los aspectos que impiden la aplicacion y uso del design thinking,
la cual se conforma por 7 items y también ha utilizado una escala

de Likert de 5 puntos igual que las dos preguntas anteriores.
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16. En su empresa, ¢la implantacion de Design Thinking se

ha visto dificultada por?

Finalmente, para terminar con la segunda area, tenemos a
la pregunta 17 que se refiere a los resultados de la aplicacion y
uso del design thinking, para la cual se ha tomado la escala de
Liedtka y Bahr (2019) conformada por 22 items y una escala tipo
Likert de 5 puntos que sefiala el grado de importancia siendo 1

nada importante y 5 muy importante.

17. ¢En qué aspectos cree que la aplicacion de Design
Thinking ha ayudado a su empresa (escala de

resultados del design thinking)
Tercera Area del Cuestionario

Laterceray Ultima &rea, recoge la informacion de los datos
sociodemograficos de la empresa y del individuo, conformada
por 21 items. De la pregunta 18 a la 23 corresponden a los datos
sociodemogréaficos de la empresa, las cuales estan relacionadas
con la antigtiedad de la empresa, el nimero de empleados, sector
al que pertenecen y si ésta tiene o no contacto directo con el
cliente, para lo cual, la pregunta 21 redirige al encuestado,
dependiendo de la opcion de respuesta que sefiale, hacia la
pregunta 22 o 23. Por consiguiente, las preguntas 18, 19, 20y 21
son de opcion Unica mientras que las preguntas 22 y 23 estan
conformadas por 6 items cada una, y se ha utilizado una escala
tipo Likert de 5 puntos en donde 1 esta totalmente en desacuerdo
con la afirmacion y 5 totalmente de acuerdo. Para la pregunta 22
se ha tomado la escala de contacto con el cliente de Cruz-Ros y
Gonzalez-Cruz (2015).
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18. Antigliedad de la empresa

19. Numero de empleados equivalentes a tiempo completo.

20. Sector industrial al que pertenece la empresa

21. La empresa tiene contacto directo con:

22. El contacto con el cliente se caracteriza por: (Escala de
Contacto con el cliente)

23. Cuando no se tiene un contacto directo con el cliente,

se suele realizar:

Por dltimo, de la pregunta 24 a la 28, se recoge la
informacion sociodemografica del individuo y se tratan de

preguntas de opcion Unica.

24. Puesto que ocupa dentro de la empresa
25. Departamento al que pertenece

26. Antigliedad que tiene en el cargo

27. Sexo

28. Nivel de formacién

Para mayor comprension del instrumento se puede ver el
detalle a profundidad de los items que componen cada pregunta

en el cuestionario completo en el Anexo 4.

3.4 Procedimiento

Para iniciar la investigacién se elaboré un cuestionario a
partir del analisis de la literatura existente para poder conseguir
el objetivo del estudio. Una vez elaborado el cuestionario se
realizd un viaje a Quito-Ecuador con el fin de contactar con
principales gerentes de recursos humanos para dar a conocer con

exactitud lo que se pretendia realizar en la investigacion. Al cabo
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de unos dias, se confirmaron las reuniones y se obtuvo una
respuesta positiva por parte de dos gerentes de recursos humanos,
los cuales sugirieron realizar pequefias modificaciones,
referentes al léxico ecuatoriano, con el fin de que la encuesta

tenga un mejor entendimiento.

Tomando en cuenta que la encuesta iba a ser dirigida a
distintas empresas ecuatorianas, se hacia imposible una
recopilacién de datos de forma presencial, por lo cual se
informatiz6 el cuestionario de manera que los individuos

pudieran llenarlo en linea.

Posteriormente, se envid una carta por parte de los gerentes
hacia los correos electronicos de los individuos participantes de
la encuesta, indicando de forma clara lo que pretende el estudio
y de qué manera iban a ser tratados los datos, cumpliendo los
requisitos necesarios de proteccion de datos ya que ellos serian
los Unicos responsables del envio de correos electronicos hacia
los individuos. Finalmente, se envié el enlace de la encuesta
hacia los gerentes, de manera que puedan difundir a través de sus

canales de comunicacion.

3.5 Anadlisis estadistico

Para el analisis estadistico se ha utilizado el paquete
estadistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
version 25, con el cual se ha realizado los analisis estadisticos
descriptivos de cada variable de estudio con sus valores absolutos
de frecuenciay porcentaje para la valoracion general del estudio.

El mismo analisis se ha realizado en el &rea de datos
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sociodemogréaficos con el fin de comprender la muestra del

estudio.

Para la comparacion de grupos, se realizé pruebas ANOVA
para encontrar aquellas diferencias entre grupos, y en los que se
identificd diferencias significativas, se utilizo las pruebas de
comparaciones maltiples -Post Hoc- con el Test de Hochberg.
Asimismo, se han realizado tablas cruzadas entre las preguntas
referentes a la motivacion y aplicacion del design thinking
(preguntas 2, 3, 4, 5, 6, 7 y 8) con el enfoque que tienen los
individuos (pregunta 1) con el fin de identificar las caracteristicas
mas importantes y determinantes de estas relaciones. Junto a
estas tablas cruzadas, se ha realizado un andlisis del chi-cuadrado
para comprobar si existe una relacion significativa entre los

grupos y datos analizados.

Para el analisis de conglomerados, se ha utilizado el mismo
paquete estadistico SPSS version 25, y con ello poder obtener
informacion de como se distribuyen los conglomerados a partir
de las variables de estudio (pilares, amplitud y profundidad,
principios practicas y herramientas, contacto directo e indirecto).
Para poder definir los perfiles y caracteristicas de los grupos se
utilizaron distintas  variables (motivacién, expectativa,
facilitadores, barreras, expectativas, principios, practicas y
resultados). Con el andlisis de conglomerados se pretendia
agrupar elementos de la muestra de tal forma que pudieran crear
grupos homogéneos entre si, y al mismo tiempo, estos grupos
eran heterogéneos con respecto a los otros grupos formados. Por

altimo, se realiz6 un analisis de agrupamiento jerarquico,
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utilizando el proceso de agrupamiento del método de Ward y
como medida de similitud, la distancia euclidiana al cuadrado.
Consecuentemente, se realizo un andlisis no jerarquico utilizando
k-medias, indicando los dos grupos formados para determinar la

agrupacion correcta.

181






CAPITULO 4.Resultados




Capitulo IV. Resultados

En este apartado se detallara los resultados obtenidos de la
investigacion realizada. En un inicio aparecen los resultados
descriptivos respecto a los datos sociodemograficos de la
empresa, para continuar con los andlisis descriptivos generales

de la encuesta.

Posteriormente, se presentan las comparaciones de medias
y tablas cruzadas con la finalidad de ver las relaciones que
existen entre las diferentes variables, asi como para ver las
diferencias existentes en los diferentes grupos. Asimismo, se
presentan los distintos analisis clister realizados en base al
enfoque que tienen los individuos sobre el design thinking,
principios, practicas y herramientas y relacionarlo con las
distintas variables representativas del estudio para la

consecucion de los objetivos.

4.1 Resultados Generales

En este apartado, se analizan los resultados de la muestra
total atendiendo a las diferentes variables del estudio, asi como

los resultados de las variables sociodemogréaficas de la empresa.

4.1.1 Andlisis descriptivos de la empresa

En lo que se refiere a la antigiiedad de la empresa (ver
figura 4.1), los datos reflejan que el 39,7% tienen una antigliedad
de 3 a5 afios, seguidas por el 29,1% que tienen entre 6 y 10 afios,
mientras que el 12,3% representan a las empresas que tienen una

antigiiedad de mas de 10 afios, quedando un 10,1% y un 8,9%
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aquellas que tienen una antigiiedad menor a 6 meses y de 7 meses

a 2 afios respectivamente.

= < de 6 meses = 7 meses a dos aflos
= 3 a5 afos 6 a 10 anos
= > de 10 aflos

Figura 4.1. Antiguedad de la Empresa

En cuanto al numero de empleados a tiempo completo (ver
figura 4.2), el 71,5% de las empresas tienen de 21 a 99
empleados, seguido por el 19,6% que cuentan con una némina de
100 a 999 empleados vy, por ultimo, un 8,9% que refleja una

nomina de 1000 a 2499 empleados a tiempo completo.

m 21-99 empleados = 100-999 empleados = 1000-2499 empleados

Figura 4.2. Namero de empleados a tiempo completo
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En lo referente al sector industrial al que pertenece la
empresa (ver figura 4.3), la mayoria, siendo el 64,2% refleja la
industria de manufactura, continuando con un 8,4% a la
construccion y 6,7% a la industria pesquera y de acuicultura,
quedando el resto de los sectores industriales con porcentajes
inferiores al 5% de representatividad.

" 2,.8%

m 22%
= 34%

B 45%

= Manufactura

u Agricola

u Pesquero v Acuicultura
Alimentacion y Bebidas

= Construceion

m Transporte

® Comercio Mayorista

= 34% ® Comercio Minorista

B Finanzas, Seguros

Figura 4.3. Sector industrial al que pertenece la empresa

Finalmente, respecto a con quien tiene contacto directo la
empresa (ver figura 4.4), se puede ver que el 53,6% tiene
contacto directo con el usuario o consumidor final, mientras que
el 16,8% de las empresas tiene contacto directo con el
intermediario, quedando asi un 15,6% que tiene contacto con el

mayorista y un 14% con el minorista o autbnomo.
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= Mayorista
= Minorista / Autébnomo

53,6% Intermediario

16,8% Usuario/ Consumidor
Final

Figura 4.4. Contacto directo de la empresa

Por tanto, se trata de empresas jovenes, ya que el 68,8%
tiene una existencia entre 3 y 10 afios. Ademas, el 53,6% de las
empresas dicen tener contacto directo con el cliente durante su
operativa ordinaria, factor que se considera relevante para esta
investigacion dado a que el design thinking requiere el
conocimiento directo de usuario en su contexto, por lo que el
porcentaje reportado como contacto directo con el cliente se

refiere al usuario final.

En cuanto al tamafo, fundamentalmente son pymes
representando un 91,1%, lo que es indicativo de la
representatividad de la realidad del Ecuador, debido a que las
PYMES en el Ecuador, segun el boletin técnico del Directorio de
Empresas y Establecimientos - DIEE (INEC, 2021), representan
el 91,9%, de las 846.265 empresas activas en el afio 2020 (ver
figura 4.5).
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0,89% 1.19% 0, 50%

= Microempresa

" Pequeila empresa

» Mediana empresa "A"
Mediana empresa "B"

= Grande empresa

Figura 4.5. Distribucion del nimero de empresas en el Ecuador

segun el tamafio
Fuente: Directorio de Empresas y Establecimientos (INEC, 2021)

Paralelamente, si atendemos a la industria el 64,2% de las
empresas encuestadas pertenecen al sector de la manufactura,
datos que coinciden y reflejan la importancia que tiene el sector
para la economia del Ecuador, ya que en la figura 4.6 se pueden
observar los resultados del INEC (2021), que corroboran que el
sector manufacturero es el tercer sector mas importante en cuanto
a las ventas a nivel nacional, luego del sector de comercio y

servicios, representando el 16,3% de las ventas anuales.
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2021 (enero-abril)
Millones USD
@ © ® & © gy
Comercio Servicios Manufactura Minas y Agriculturay
Canteras. Pesca Construccion

24

21.807
19.296

12.683 12,924

7623 864

as7a 5288 4478 4.662

. 981 1.062
—

020 2021 020 2021 2020 2021 2020 2021 020 2021 2020 2021

Yor.% 13,0% 19% 163% 152% 41% 82%
Anual

Figura 4.6. Ventas totales por sector economico
Fuente: Directorio de Empresas y Establecimientos (INEC, 2021)

4.1.2 Andlisis descriptivo del estado del design thinking en

el Ecuador

En relacion al grado de conocimiento que tiene el
encuestado por el concepto de design thinking, se puede ver en
la figura 4.5 que predominan dos definiciones. Por un lado, con
el 43%, se encuentra el design thinking como una forma de
pensar y abordar problemas y, por otro lado, con el 39,7% que
lo definen como una metodologia de innovacion. Estos
resultados coinciden con el estudio de Dunne (2018) en el que se
considera que el design thinking es tanto un proceso de
resolucion de problemas como una forma de pensar, al igual que
en el estudio de Starostka (2021) y Carlgren et al. (2014a) en
cuyos resultados predomina la definicion del design thinking
como mentalidad, mientras que, en el estudio de Carr et al.
(2010), Dunne y Martin, (2006), Lockwood (2009) definen al
design thinking como una metodologia innovadora de resolucién
de problemas, esto puede verse relacionado a la formacién que
tengan sobre design thinking, o a su vez, al desconocimiento y
desconexion con el ambito de disefio.
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= Enfoque de innovacion
centrado en usuario

= Forma de pensar y
abordar problemas

= Metodologia de
innovacion
Set de herramientas para
innovacion

= Proceso para resolver
problemas complejos

Figura 4.7. Enfoque del design thinking

En el caso del tiempo que llevan aplicando design thinking
en su empresa (ver figura 4.6), el analisis refleja que el 74,9% de
la muestra lleva aplicando design thinking menos de un afio,
mientras que el 25,1% lleva aplicando de 2 a 5 afios, lo que refleja
que la implementacion del design thinking en el Ecuador es muy
reciente. No obstante, los resultados del estudio de Carlgren et
al. (2016), reflejan que algunas de las empresas analizadas, al
momento de familiarizarse con el proceso, las practicas y
herramientas del design thinking, cayeron en cuenta que muchas
de las cosas de la metodologia de innovacion ya formaban parte
de su rutina empresarial desde hace mucho tiempo, solamente
que no reconocian como design thinking. Por tanto, puede
presentarse la misma situacion en los resultados de la presente
investigacion, en la que muchas empresas pueden llevar
aplicando parte de la metodologia de innovacion y no reconocer

por falta de conocimiento del design thinking.
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Figura 4.8. Tiempo que llevan aplicando design thinking en la

empresa

Respecto a la motivacion de uso del design thinking, en la
figura 4.7, vemos como el promover la inclusion del cliente
dentro de la empresa obtiene la valoracion mas alta, respecto a
laescalatipo Likertde 1 a 5, obteniendo una media de 3.84 (D.T.,
1.26), seguido de incentivar la creacion de equipos
multidisciplinares para identificar y resolver problemas
complejos con una media de 3.7 (D.T., 1.36), quedando en tercer
lugar, el generar soluciones eficientes e innovadoras con una
media de 3.63 (D.T., 1.32), y el resto de afirmaciones, con
medias inferiores a éstas. Esto coincide con el estudio de
Carlgren et al. (2016), en donde la mayoria de las empresas
reflejan que el enfoque en el usuario no sélo es la motivacion
principal, sino que se considera una norma y la razén principal
para que las empresas se comprometan con el design thinking,
asi como el identificar el problema, cuestionarlo y reformularlo

para aumentar su capacidad de innovacion.
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5

4 3.84 3.7 3.63

2.98 3,05 2.97
3
2 I I
1

Minimizar riesgos Facilitar Confianza y Inclusion del Creacion de Soluciones
comunicacion COmPpromiso cliente equipos eficientes e
multidisciplinares  innovadoras

Figura 4.9. Motivacion para usar design thinking

Por otra parte, en cuanto a la manera en como los
individuos conocieron acerca del design thinking, se puede ver
en la figura 4.8 que la mayoria de los individuos, representando
el 58%, han conocido del design thinking mediante cursos de
formacion online, seguido del 29% que lo han hecho gracias a las
conversaciones que surgen con los comparieros de trabajo,
quedando por debajo del 7% las conferencias, universidades y

escuelas de negocios.

1% 39

¥ Universidad.

m Escuela de negocios.
Consultoras especializadas.
Cursos de formacion online.

m Conferencias. 58%

m Compaiieros de trabajo.

Figura 4.10. Forma en la que conocieron el design thinking

En relacion a como se han formado los individuos en
design thinking (ver figura 4.9) el 73,7% de los individuos lo
han hecho de manera auténoma, quedando el 26,3% repartido
entre cursos online, seminarios, consultorias, formacion en la

empresa y educacion reglada. Entre éste 26,3%, los dos medios
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de formacion més representativos serian la formacion online y la
formacion interna de la empresa, con un 6,1% y 5,6%
respectivamente.

= 6,1% " 2.8% = 5.0%

" 3.0%
2.8%

= Educacion Reglada

" 5,6% = Autoaprendizaje

= On-line
Seminario / Webinar
= Consuiltora
= Form. Interna Empresa

mofros

Figura 4.11 Formacion en design thinking

En cuanto a la amplitud que tiene el design thinking en la
empresa, entendiendo como la variedad de departamentos que lo
aplican, en la figura 4.10 se puede ver que los departamentos que
mas utilizan design thinking son comercial y marketing con un
22,5%, seguido del departamento de sistemas (TICs) con el
21,6% vy el departamento de investigacion y desarrollo con el
17,9%, siendo el departamento legal, administrativo y contable

los que menos apliquen.
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0.4% 7

2.7%

2.6%

%

= Produccion

= Auditoria y Calidad

= Comercial y MKT
Administrativo

s TICs

= RRHH

= Comunicacion

m Legal

= [&D

= Manufactura

= Contabilidad

Figura 4.12. Departamentos que utilizan design thinking

Sin embargo, respecto a la profundidad en la empresa (ver

figura 4.11), refiriéndonos a los niveles jerarquico que usa design

thinking, la alta direccion y los mandos intermedios son los cargo

que més utilizan design thinking, siendo el 43,4% vy el 41,6%

respectivamente, seguido del personal técnico con un 8,1%,

siendo los equipos operarios con un 6,9% los que menos utilizan.

= Equipo de Alta Direccion
= Mandos intermedios
= Personal Técnico

Operarios

Figura 4.13. Profundidad del design thinking en la empresa

En relacion a los proyectos en los cuales se aplica mas

design thinking (ver figura 4.12), el andlisis refleja que el 37,4%

son proyectos entre departamentos, seguido del 32,4% que

aplican en proyectos de exploracion de mercados, quedando muy
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cerca de ello los proyectos de investigacion y desarrollo con un
30,2%, en contraposicion al estudio de Martin (2009) el cual
refleja que en muchas empresas prevalece la aplicacion del

design thinking en proyecto de exploracion de mercados.

= [+D
= Exploracion de Mercados

= Entre departamentos

Figura 4.14. Tipo de proyectos en los que aplican design thinking

Respecto a los resultados que esperan obtener las empresas
al aplicar design thinking en la figura 4.13, se puede observar que
fomentar la experimentacion y generar mejores ideas para
replantear los problemas obtiene la valoracion més alta en una
escala tipo Likert de 1 a 5, reflejando una media de 4.41 (D.T.,
0.62 y 0.64 respectivamente), seguido del resto de afirmaciones

que presentan valoraciones muy cercanas a estas.
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= Expectativas

Fomentar experimentacion _ 441
Fomentar iteracion en procesos [N - 30
Fomentar aprendizaje continuo [ R 435
Generar mejores ideas para replantear los problemas [N 441
Proceso de innovacion como actividad sostenida [N 132
Solucionar problemas [N 4
Conocer usuario ¢ integrar en procesos [ NN /35

Figura 4.15. Expectativas de la aplicacion de design thinking

Respecto a las afirmaciones que los individuos consideran
que representa el design thinking (ver figura 4.14), las 3
afirmaciones que consideran fundamentales para el design
thinking, son los procesos de innovacion dindmicos e iterativos
con un 28,9%, el trabajo en equipo y cooperacion indefinida con

el 28,2% y la innovacion centrada en el usuario con un 28,9%.

u Pilares del design thinking

Organizacion 4gil y flexible WM 3.0%

Procesos de nnovacion dindmicos e iterativos I 28.9%

Aprendizaje continuo y validado M 1.3%

Trabajo en equipo y cooperacién I 28.2%

Comunicacion fluida y abierta Wl 2.0%
Confianza y compromiso entre toda la empresa I 4.1%
Apoyo y compromiso de la Direccion [l 3.5%
Innovacion centrada en el usuario GGG 28.9%

Figura 4.16. Pilares del design thinking que los individuos

consideran

No obstante, en la practica (ver figura 4.15), los individuos
consideran que todos los principios son importantes para una
implantacion exitosa del design thinking, reflejando valoraciones
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sobre 4 en la escala tipo Likert de 5 puntos, siendo los equipos
conformados por diferentes disciplinas y culturas el que presenta
la valoracion maés alta, con un 4.35 (D.T., 0.71), seguido de la
creacion de prototipos con 4.34 (D.T., 0.73), y con 4.30 (D.T.,
0.72) la definicién del problema en su contexto, quedando

valoradas el resto de afirmaciones entre 4.20 y 4.28.

m Principios
Evitar las criticas y juicios I ———————— {05
Compromiso de los involucrados  — —— {2
Comunicacion y colaboraciin — I | 07
Explorar el problemay la solucion - e — ———— 4 )3
Enfoque iterativo I ————— {6
Experimentacion y Prueba  m—— | )3
Definicion del problema en su contexto  E—————— ] 3()
Creacion de prototipos S —————————————— ] 3
Equipos multidisciplinares - e 4 35
Aprender fallando  ———————— .05
Razonamiento abductivo I {00
Enfoque centrado en el usuario E—— 4 )8

Figura 4.17. Principios que se aplican en la practica

En relacion a las practicas del design thinking (ver figura
4.16), reflejan el grado de aplicacion que han tenido en base a su
experiencia. Con la finalidad de facilitar la visualizacién en las
figuras, de ahora en adelante los items seran codificados, por lo
que el detalle de éstos se puede ver a detalle en el Anexo 4. Dicho
lo cual, las précticas mejor valoradas en la escala tipo Likert de
1 a5 es laafirmacion 12.6, correspondiente a llegar a conceptos
fundamentalmente nuevos replanteando los problemas con una
valoracion de 4.29 (D.T.,1.26), seguido de recoger datos de
primera mano sobre los clientes para descubrir las necesidades
mas profundas (12.1) con una media de 4.36 (D.T., 1.13),

coincidiendo con el estudio de Nakata y Hwang (2020) cuyos
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resultados confirman que en el design thinking las acciones
ayudan a otras acciones, en este caso concreto, se confirma como
la fase de descubrir (explorar el problema) impulsa hacia la fase
de ideacidn (recoger los datos para descubrir las necesidades). En
el resto de las préacticas, los individuos indican tener una
aplicaciéon ocasional, puesto que muchas empresas asocian la
fase de experimentacion con prototipos fisicos, no obstante, los
bucles iterativos entre las acciones o fases del design thinking
descubrimiento-ideacion-experimentacion estd implicito en la
literatura (Gruber et al., 2015; Seidel & Fixson, 2013; Liedtka,
2015) y el estudio de Nakata y Hwang (2020), lo confirma.

m Practicas

1210 S 3,78

129 I 3 63

12.8 e 375

12.7 e 3 53

126 I /| )0
125 e 3 59

124 S 3 (9

123 I 3 6/

122 S 3,76

12,1 e 1| 36

Figura 4.18. Practicas del design thinking

Por otra parte, en cuanto a las herramientas (ver figura
4.17), los individuos valoran en escala tipo Likert de 5 puntos las
herramientas que mas han ayudado en la aplicacion del design
thinking, siendo la mejor valorada los dinagramas (13.14 — ver
Anexo 4) con una puntuacién de 4.02 (D.T., 1.16), que en
comparacion con los resultados de las préacticas, tiene mucho

sentido ya que los dinagramas es el tipo de herramienta que
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facilita la representacion grafica de la informacion cuantitativa y
cualitativa del trabajo en equipo, en contraste al estudio de Eppler
y Kernbach (2016) cuyos resultados reflejaban que en las
empresas en las que llevaron a cabo el estudio, estaban arraigadas

a herramientas maés tradicionales como PowerPoint.

Otras de las herramientas que reflejan también tener
importancia en la practica es la observacion directa con una
valoracion de 3.83 (D.T., 1.37), junto a los testeos de prototipo
3.78 (D.T., 0.86) y los testeos de usabilidad 3.75 (D.T., 0.96). A
partir de ahi los individuos sefialan que el resto de las

herramientas aplican ocasionalmente y otras, casi nunca.

5

4.02

378 375
2905
; 2,95
245 5
- 3 237
220 227 29 930 222 4, oo i
1,99 -
| I I I
1
133 134 135 136

131 132 13.7 138 139 1310 1311 1312 1313 1314 1315

m Series]

Figura 4.19. Herramientas del design thinking

En cuanto a los aspectos que facilitan la aplicacién del
design thinking en las empresas (ver figura 4.18), vemos como
los individuos valoran casi todas las afirmaciones con medias que
van entre 3.27 y 3.40 en escala tipo Likert de 1 a 5, con excepcion
de dos afirmaciones con las que estan en desacuerdo siendo la

ayuda econdmica y/o subvenciones por parte de otros
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organismos externos a la empresa (14.4) con una media de 2.31
(D.T., 1.29), y la cualificacion inicial y la formacion continua en
design thinking para los miembros de la empresa (14.8) que tiene
una media de 2.82 (D.T., 1.08)., coincidiendo con el estudio de
Le Glatin et al. (2016), en donde se afirma que el conocimiento
especifico y la dependencia de los conceptos parecen ser
conceptos limitantes para que el design thinking funcione a gran
escala en la organizacién y para que se destaque y estimule la
creatividad de las unidades de negocio. Por otra parte, la
implicacion de las personas para trabajar en equipos
multidisciplinares (14.2) es la afirmacién mejor valorada con una
media de 3.40 (D.T.,0.96), coincidiendo con los resultados del
estudio de Dunne (2018) que sefialan cuan importante es contar
con el apoyo de la alta direccion, asi como con el compromiso y

participacion de las personas para trabajar con el equipo ya que

3.30 3,33
14/

9 14.10 1411

facilitan la conexién con toda la empresa.

4

330 340 334 327 330 320
3 2,82
l“ I
| I
1
11 142 143 144 145 47 148

146 1

3.30

= Facilitadores

Figura 4.20. Facilitadores de la implementacion del design
thinking

Sin embargo, respecto a si el design thinking facilita los
procesos de innovacion (ver figura 4.19), las valoraciones de los
individuos en la escala tipo Likert de 5 puntos indican que no
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estan ni de acuerdo ni en desacuerdo con las afirmaciones, ya que
todas estan sobre la media de 3. Sin embargo, sobre esta media,
la afirmacion que tiene una valoracion mas alta es desarrollar
NUevos procesos para entregar nuestros servicios/productos con
una media de 3.73 (D.T., 0.77), seguido de desarrollar nuevos
productos que mejoren nuestro servicio a los clientes que tiene
una media de 3.70 (D.T., 0.72), siendo la peor valorada entregar
servicios/productos de vanguardia que no son entregados por los
competidores (15.15) con 3.16 (D.T.,0.96) y venir con nuevas
ideas para proporcionar soluciones innovadoras a los
problemas de nuestros clientes (15.5) que tiene una valoracién
de 3.49 (D.T., 0.82), en contraposicién con el estudio de Carlgren
et al. (2014a), cuyos resultados reflejan que en algunas empresas
el design thinking se utilizO como base para crear un proceso
independiente destinado a la generacién de ideas mas radicales,
por lo que su mayor aplicacion fue durante las fases tempranas
como parte estratégica de los proyectos de innovacion.

u Facilitadores

3,73
350 356 357 358 5,y 358 354 358 363 353 357 357 - 370
151 152 153 154 155 156 157 158 159 1510 1511 1512 1513 1514 1515

Figura 4.21. Design thinking facilita los procesos de innovacion
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En relacion a los aspectos que actGan como barreras en la
implementacion del design thinking en una empresa (ver figura
4.20), en una escala tipo Likert de 1 al 5 los individuos sefialan
que estdn en desacuerdo con la mayoria de las afirmaciones
puesto que presentan una media de 2. De éstas, la menos valorada
es la desconfianza entre los miembros del equipo que tiene una
media de 2.72 (D.T., 0.91) mientras que, consideran ni de
acuerdo ni en desacuerdo con la falta de formacion de los
miembros del equipo que tiene una media de 3.60 (D.T., 0.81).
Si volvemos a los resultados de los facilitadores de la
implementacion, podemos caer en cuenta que la cualificacion
inicial y formacion continua en design thinking era de las menos
valoradas por los individuos, mientras que aqui es una de las
mejores valoradas, lo que refleja que, la formacion en design
thinking si bien, no es un aspecto fundamental que facilita la
implementacién, pero si es importante ya que el no tener
formacion en el tema si representa una barrera para su

implementacion.

Otra barrera relevante es la resistencia al cambio por parte
de los miembros de la organizacion (16.7) con una media de 3.59
(D.T., 0.95), coincidiendo con el estudio de Dunne (2018), cuyos
resultados resaltan que el cambio cultural empresarial representa
una de las barreras mas importantes debido a la independencia

del disefio, con su énfasis en la investigacién exploratoria.
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m Barreras
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Figura 4.22. Barreras para la implementacion del design thinking

Por ultimo, respecto a los resultados que el design thinking
ayuda a conseguir en una empresa, en la figura 4.21 se puede
observar que la media de valoracién en escala tipo Likert de 5
puntos va en torno a 3, siendo el aspecto mejor valorado fomento
la inclusion de la visién de los usuarios (3.19) con una media de
3.49 (D.T., 0.83), seguido de permitié generar nuevas y mejores
soluciones, que al inicio del proceso no eran visibles (3.18) con
una media de 3.45 (D.T., 0.81) y, alent6 cambios en la cultura
organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente (17.4)
presentando también una media de 3.45 (D.T., 0.94),
coincidiendo con los resultados a nivel organizativo del estudio
de Liedtka y Bahr (2019) asi como el estudio de Nakata y Hwang
(2020) que sefiala que el design thinking mejora
significativamente los resultados de los nuevos productos y
servicios. Mientras que, los aspectos menos valorados son la
ampliaciéon del acceso a nuevos recursos para individuos y
equipos (17.14) con una valoracion de 1.49 (D.T., 1.15) y les dio
a los empleados mas confianza en sus propias habilidades
creativas (17.10) que tiene una media de 1.56 (D.T., 1.11), en

contraposicion a éste ultimo resultado, el estudios de Liedtka y
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Bahr (2019), resaltan que el design thinking fomenta la apertura
mental y la asuncion de riesgos gracias a la generacion de

confianza creativa y seguridad psicoldgica.

1

35
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s 340 339 329 345 38 33 39 231 2 345 349 30 337 336

w Resultados 231 346 156 236 329 180 149 184 338 33

Figura 4.23. Resultados de aplicar design thinking

4.1.2.1 Resumen del andlisis descriptivo del estado del

design thinking en el Ecuador

Por tanto, se podria decir que el design thinking en el
Ecuador, se entiende como una forma de pensar y abordar los
problemas que pone al usuario en primer lugar, representado por
el 43% de la muestra, aunque su tiempo de aplicacidén sea menor
a un afio. Pese a ello, los principales motivos para empezar a
usarlo es promover la inclusién de cliente dentro de la empresa,
incentivar la creacion de equipos multidisciplinares para
identificar y resolver problemas complejos y generar soluciones
eficientes e innovadoras. Asimismo, si atendemos al modo en el
que han conocido y se han formado en design thinking tenemos
que la formacién on-line y las conversaciones con comparieros
de trabajo es el medio de difusidn, mientras que la gran mayoria

han optado por el autoaprendizaje, por tanto, se trata de un
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fendmeno que se produce al margen de los canales tradicionales

de ensefianza-aprendizaje.

Respecto al &mbito organizativo en el que se aplica design
thinking podemos distinguir entre la amplitud entendida como
variedad de departamentos que lo aplican, y profundidad, que
hace referencia a los niveles jerarquicos que lo utilizan, por lo
que las areas que mas aplican design thinking son Comercial y
Marketing y TICs, siendo la alta direccion y los mandos
intermedios quienes méas lo apliquen. Cabe sefialar que un
porcentaje relevante de personas que han contestado a la encuesta
proceden de los departamentos de Comercial y Marketing, asi
como del departamento de TICs, por lo que, es posible un cierto
sesgo debido al perfil del entrevistado. Asimismo, los resultados
reflejan que el design thinking en las empresas ecuatorianas se
usa fundamentalmente en proyectos interdepartamentales, con
un 37,4%, con la finalidad de mejorar a nivel intraorganizativo,
es decir, mejorar la coordinaciéon, colaboracién y transferencia de
conocimiento. Seguido de un 32,4% que aplican en proyectos de
exploracion de mercado para identificar necesidades no

satisfechas y, con un 30,2% en proyectos de I+D+i.

En cuanto a los pilares que, segun los encuestados, rigen el
design thinking dan preeminencia al caracter exploratorio e
iterativo del mismo, lo que, en su aplicacion real, demuestra que
siguen una légica tradicional de caracter lineal en la que se hace
un uso mas intensivo de informacion procedente del cliente, que
luego es utilizado en los equipos multidisciplinares. Esto va en

coherencia con los principios del design thinking y las practicas
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implementadas, ya que aquellas que tienen mayor frecuencia de
uso estan orientadas a recoger informacion del cliente, facilitar
la comunicacion dentro del equipo y evaluar la idea a traves de
prototipos, mediante el uso de herramientas como los dinagramas
y la etnografia. En este sentido, se observa de nuevo, que la
aplicacion de las practicas y herramientas del design thinking es
desde una mentalidad clasica de proyecto lineal, en el que no
acaba de desarrollarse el caracter ciclico en donde deberia
predominar un continuo de exploracion, en otras palabras,

descubrir-idear-experimentar.

En relacion a la implementacion del design thinking los
encuestados indican que los retos mas dificiles a los que se tienen
que enfrentar es el nivel de formacion que tienen los individuos
sobre el tema y la resistencia al cambio por parte de los miembros
de la organizacion, mientras que la implicacion de las personas
para trabajar en equipos multidisciplinares facilita de manera
potencial la implementacion del design thinking. Con ello,
podemos corroborar que ante la novedad del tema en las
empresas ecuatorianas y el autoaprendizaje de la mayoria de los
individuos, implementar design thinking es un reto para las
empresas puesto que la naturaleza exploratoria del tema requiere
un nivel de formacion y conocimiento adecuado para ejecutarlo
apropiadamente y para contar con el apoyo y compromiso de los
miembros de la organizacion, no obstante, se facilita de cierta
manera su implementacion al existir una implicacion de las
personas para trabajar en equipos multidisciplinares. Todo ello

se ve reflejado en el impacto que genera el design thinking a nivel
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empresarial, por una parte, en los procesos de innovacion, ya que
permite el desarrollo de nuevos procesos y productos a fin de
mejorar el servicio a los clientes y, por otra parte, en las
capacidades empresariales, al fomentar la inclusion de la vision
de los usuarios, generar nuevas y mejores soluciones que al inicio
no eran visibles y alentar a cambios en la cultura organizativa

para que sea mas centrada en el cliente.

4.2 Valoracién del design thinking segun grupos

Atendiendo a las diferencias existentes entre grupos, se ha
realizado un analisis de comparacién de medias y comparacion
entre grupos mediante tablas cruzadas. Por un lado, se han
realizado analisis de pruebas T Student y ANOVAS con pruebas
post hoc, en los casos que han sido necesarios, a fin de identificar
de manera especifica en donde se han encontrado dichas
diferencias. Asimismo, se ha realizado las tablas cruzadas, con la
finalidad de identificar las caracteristicas mas importantes y
determinantes de cada grupo en donde se ha realizado un analisis
de chi cuadrado y se ha comprobado si existe una relacién
significativa entre las diferentes variables analizadas.
Finalmente, se ha realizado anélisis de correlaciones a fin de
evaluar el grado de asociacién que existe entre las distintas
variables, exponiendo aquellas s6lo en las que se ha identificado

aquellas correlaciones.

Por consiguiente, se ha procedido a identificar aquellas
diferencias con sus valores de significacién (*p< 0,05; **p<
0,01; ***p< 0,001).
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4.2.1 Relaciones entre la definicion del design thinking, el
conocimiento, la formacion de los individuos y su

aplicacion en las empresas

En cuanto a la definicion o enfoque del design thinking con
el tiempo que llevan aplicando en la empresa los datos reflejan
que las empresas que llevan menos de 1 afio con design thinking,
consideran que el design thinking se trata de una forma de pensar
y abordar problemas representando un 45,5%, seguido del 41%
que definen al design thinking como una metodologia de
innovacion. Mientras que, las empresas que llevan aplicando
design thinking entre 2 a 5 afios, coinciden en las dos
definiciones ya mencionadas con un 35,6% en ambas. Existiendo
una relacion entre ambas preguntas debido a que el analisis de

chi cuadrado indica valores (2 = <.05).

Respecto a la relacién entre la definicion y la forma en la que
los individuos han conocido sobre el design thinking, se puede
apreciar en la tabla 4.1, que los individuos que han conocido del
tema por compafieros de trabajo, siendo los mas representativos,
lo definen como una forma de pensar y abordar problemas con
un 46,2%, seguidos del 39,4%, que se han enterado del design
thinking mediante cursos online y lo definen como una
metodologia de innovacion. También encontrando relacion en

ambas preguntas, dado a que el analisis presenta un (3 = <.05).

Por otra parte, la relacién entre la definicion que tienen los
individuos sobre el design thinking y su formacién (ver tabla
4.1), se observa que gran parte de la muestra, siendo 132

individuos que han autoaprendido sobre el tema, definen al
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design thinking como una forma de pensar y abordar problemas
siendo el 44,7%, seguido del 40,2% que lo define como una
metodologia de innovacion. A esto, el resto de tipo de
formaciones, también coinciden con el enfoque de metodologia
de innovacion representando con un 40% la formacion online y
los seminarios y un 42,9% las consultorias, asi como, la mayoria
de los individuos que se han formado en una institucion de
educacién reglada con un 55,6%. No obstante, la mayoria que
han aprendido del tema en formaciones internas de la empresa
definen al design thinking como forma de pensar y abordar
problemas representando el 45,5%. Es importante mencionar,
que un 40% de aquellos que se han formado a través de
seminarios presenciales u online lo definen como un proceso para
resolver problemas complejos. No encontrando valores

significativos de chi cuadrado en esta relacion.

Finalmente, respecto a la relacién entre la definicion y el tipo
de proyectos en el que aplican design thinking las empresas se
puede ver en la tabla 4.1, que la mayoria lo definen como forma
de pensar y abordar problemas, representando el 48,3% vy lo
aplican en proyectos de investigacion de mercados, seguido del
46,3% que lo aplican en proyectos entre departamentos, mientras
que, aquellos gue lo definen como metodologia de innovacion, el
46,3% aplica design thinking en proyectos de investigacion y
desarrollo, seguido del 37,9% que aplica en proyectos de
exploracion de mercados y 35,8% en proyectos entre
departamentos. En esta relacion tampoco se han encontrado

valores significativos de chi cuadrado.
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Tabla 4.1. Relaciones entre la definicion del design thinking, el conocimiento, la formacion de los individuos y su aplicacion

en la empresa

. Enfoque deinnovacion  Forma de pensary Metodologiade Setde herramientas Procesopararesolver
Preguntas centrado en usuario abordar problemas innovaciéon para innovacion problemas complejos
N 9 77 71 9 13
Tiempo que llevan aplicando <1 aflo 134 4.5% 45.5% 41.0% 2.2% 6.7%
Design Thinking 2 a5 anos 45 6.7% 35.6% 35.6% 13.3% 8.9%
Como han conocido de Design ~ Universidad. 4 25.0% 25.0% 50.0% - -
Thinking Escuela de negocios. 1 100.0% - - - -
Consultoras especializadas. 6 16.7% 33.3% 33.3% - 16.7%
Cursos de formacion online. 104 1.0% 44.2% 39.4% 7.7% 7.7%
Conferencias. 12 8.3% 33.3% 50.0% - 8.3%
Compaiieros de trabajo. 52 7.7% 46.2% 38.5% 1.9% 5.8%
Formacion en Design Thinking Educacion Reglada 9 - 33.3% 55.,6% 11.1% -
Autoaprendizaje 132 4.5% 44.7% 40,2% 5.3% 5.3%
On-line 10 10.0% 30.0% 40.0% 10.0% 10.0%
Seminario/ Webinars 5 - 20,0% 40,0% - 40,0%
Consultoras 7 14.3% 28.6% 42.9% - 14.3%
Formacion Interna 11 - 45.5% 36.4% - 18.2%
Otros 5 20.0% 80.0% - - -
Tipo de proyectos que aplican ~ I+D 54 5.6% 33.3% 46.3% 3.7% 11,1%
Design Thinking Exploracién de Mercados 58 3.4% 48.3% 37.9% 6.9% 3.4%
Entre departamentos 67 6.0% 46.3% 35.8% 4.5% 7.5%
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4.2.2 Diferencias de grupos segun Clusteres

4.2.2.1 Cluster a partir de los pilares fundamentales que los
individuos consideran esenciales en el design

thinking

Se ha realizado un analisis cluster con el fin de encontrar
grupos semejantes que sean homogeéneos entre si y heterogéneos
con el resto de los grupos, encontrando, después de los analisis
realizados, cuatro grupos a partir de los pilares que los individuos
consideran fundamentales para el design thinking. EI primer
grupo denominado innovador, ya que predomina la innovacion
centrada en el usuario, los procesos de innovacién dinamicos e
iterativos y la cooperacién sostenida a través del trabajo en
equipo. El segundo grupo denominado participativo, hace
referencia, principalmente, al apoyo y compromiso de la
direccion, el aprendizaje continuo y la capacidad de respuesta de
la empresa, mientras que, el tercer grupo denominado
comunicativo, se refiere al apoyo y compromiso de la direccién
y la comunicacién fluida y abierta en toda la empresa y, por
ultimo, el cuarto grupo denominado comprometido, el cual hace
referencia a la confianza y compromiso entre todos los miembros

de la empresa.

A continuacién, se pasara a ver las diferencias en los
promedios de los conglomerados segun las diferentes variables,
siendo éstas, los principios, practicas, expectativas, motivacion,
facilitadores y barreras de implementacion, facilitadores en el
proceso de innovacion, y resultados obtenidos gracias al design

thinking (ver Anexo 5).
211



Capitulo IV. Resultados

4.2.2.1.1 Grupo 1: Innovador

Este grupo se caracteriza por tener las valoraciones mas
bajas totales en los principios del design thinking, en
comparacion a los demas grupos, siendo la creacion de
prototipos (M=4.38) el item mejor valorado y la experimentacion
y prueba (M=4.20) el peor valorado. En lo que se refiere a las
expectativas que tienen sobre el design thinking, pasa a ser el
grupo que aporta las puntuaciones de medias generales més altas
a diferencia de los demaés siendo, la generacion de mejores ideas
para replantear los problemas (M=4.43) y el fomentar la
experimentacion (M=4.42), los items mejor valorados .En lo que
se refiere a las practicas, facilitadores y barreras de
implementacién, asi como el impacto en los procesos de
innovacion, y los resultados que se obtienen gracias al design
thinking, este grupo es el que quedaria en segundo lugar de
acuerdo a las valoraciones totales que aporta en dichas variables.
En cuanto a las practicas, el item mejor valorado es el recoger
datos de primera mano sobre los clientes (M=4.53), en lo
referente a los facilitadores de implementacion es el compromiso
de los trabajadores (M=3.49), la barrera de implementacién mas
importante es la falta de formacion de los miembros de los
equipos (M=3.61), mientras que, en el impacto en los procesos
de innovacion el item mejor puntuado es en el desarrollo de
NUevVoS procesos para entregar nuestros servicios/productos
(M=3.75), y en los resultados, en el item si se creo sensacion de
seguridad para probar cosas nuevas (M=3.49), siendo las
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valoraciones medias totales de estas variables mas elevadas que

los grupos participativo y comunicativo.

Asi  también, los motivos principales para la
implementacién del design thinking son: promover la inclusion
del cliente dentro de la empresa (M=3.77), incentivar la creacion
de equipos multidisciplinares(M=3.66) y generar soluciones
eficientes e innovadoras (M=3.63). Una de las caracteristicas
mas importantes se puede ver en la variable de los resultados, en
donde la construccion de nuevas relaciones comerciales que
continuaron después de que el proyecto inicial fue completado
(M=1.77) y la ampliacion del acceso a nuevos recursos para
individuos y equipos (M=1.46), son los items de menos
valoracion de toda la escala.

4.2.2.1.2 Grupo 2: Participativo

Respecto al grupo participativo, se caracteriza por obtener
las segundas valoraciones méas altas en lo que respecta a los
principios del design thinking, siendo los items referentes a
explorar el problema y la solucion (M=4.55) y equipos
multidisciplinares (M=4.48), los que mejor valoran. Este grupo
se ve caracterizado por ser el que peor valoracién aporta en lo
que se refiere a las variables de facilitadores en proceso de
innovacion, motivacion y practicas. Asi, se puede identificar que,
los items peor valorados respecto a los facilitadores de procesos
de innovacién, es venir con nuevas ideas para proporcionar
soluciones innovadoras a los problemas de nuestros clientes
(M=3.17), en cuanto a la motivacion, minimizar los riesgos en

los proyectos de innovacién (M=2.83), en lo que respecta a las
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practicas, el generar nuevos conceptos para satisfacer deseos

funcionales y emocionales (M=3.28).

También se puede identificar que aportan valoraciones un
poco mas elevadas en las variables de expectativas, facilitadores
de implementacion y los resultados siendo los items mejor
valorados, los referentes a solucionar problemas (M=4.52) en
cuanto a las expectativas, a la implicacién de las personas para
trabajar en equipos multidisciplinares (M=3.59) en lo que se
refiere a los facilitadores de implementacion y en si se fomentd
la inclusion de la vision de los usuarios (M=3.59) en los
resultados. Asimismo, como en el anterior grupo en la variable
de resultados es en donde aportan las peores valoraciones,
precisamente en los items les dio a los empleados més confianza
en sus propias habilidades creativas (M=1.52) y en la
ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y
equipos (M=1.31).

4.2.2.1.3 Grupo 3: Comunicativo

El grupo comunicativo, se caracteriza por tener las
valoraciones mas altas en los principios del design thinking,
siendo el item aprender fallando (M=4.80), el que mayor
puntuacion obtiene. De igual manera aportan valoraciones altas
en las variables de expectativas especificamente, en conocer a
los usuarios y sus necesidades e integrarlos en los procesos de
innovacion (M=4.53), y en la motivacién en lo referente a
incentivar la creacion de equipos multidisciplinares para
identificar y resolver problemas complejos (M=4.00). Este grupo

también se ve caracterizado por ser el que peores valoraciones
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aporta en las variables de barreras, facilitadores de

implementacién y resultados.

Cabe destacar que, al aportar valoraciones de medias mas
bajas en las barreras, quiere decir que son los que menos
obstaculos tuvieron, siendo la desconfianza entre los miembros
del equipo, (M=2.61), una de las barreras mas débiles para la
implementacién del design thinking y la falta de formacion de

los miembros del equipo (M=3.61), como la principal barrera.

Con respecto a los facilitadores de implementacion, se
identifica que, el item peor valorado es el que menciona a la
ayuda econdmica y/o subvenciones por parte de otros
organismos externos a la empresa (M=2.00) y en los resultados,
en los items: la ampliacion del acceso a nuevos recursos para
individuos y equipos (M=1.60), les dio a los empleados mas
confianza en sus propias habilidades creativas (M=1.40) y
finalmente a el aumento de la disposicién de otros grupos de
interés a colaborar en la creacion de nuevas soluciones
(M=1.13).

4.2.2.1.4 Grupo 4: Comprometido

Por ultimo, el grupo comprometido se caracteriza por
tener las valoraciones mas altas en la mayoria de las variables.
Respecto a los facilitadores de implementacion, dos items son los
mejores valorados: la adecuada asignacion de recursos
necesarios (M=3.71) y la facilidad de adaptacion al cambio
(M=3.57). Asimismo, en las barreras de implementacion el item
mejor valorado es aquel que representa menos impedimento al
momento de la implementacion, siendo este la falta de
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compromiso de la direccion (M=2.52) y la principal barrera, la
resistencia al cambio por parte de los miembros de la

organizacion (M=4.00).

Con respecto a los facilitadores en proceso de innovacion
el presentar a nuestros clientes soluciones Gnicas que tal vez no
hayan considerado (M=4.05) y el presentar soluciones
innovadoras a nuestros clientes (M=3.90) son los items mejor
valorados, de igual manera en los resultados los items mejor
valorados son: aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion
de una solucién (M=3.81) y generd confianza entre los equipos
de innovacion y otros grupos de interés (M=3.67). En lo que
respecta a las motivaciones el incentivar la creacion de equipos
multidisciplinares para identificar y resolver problemas
complejos (M=4.10) y el promover la inclusién del cliente dentro
de la empresa (M=4.05), son los que mayormente destacan.
Finalmente, en cuanto a las practicas los items: llegar a
conceptos nuevos replanteando los problemas (M=4.52) y
recoger datos de primera mano sobre los clientes (M=4.14), son

los que mayor valoracion obtienen.

Se ha identificado que, este grupo es el que peores
valoraciones aporta en las expectativas que tienen sobre el design
thinking, a pesar de no tener valoraciones malas, ya que todas
sobrepasan la media de 4 puntos, si es la méas baja a diferencia de
los demas grupos, siendo los items peor valorados los que se
refieren a solucionar problemas y el fomentar aprendizaje

continuo (M=4.10) en ambas.
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Asimismo, los items peor valorados se encuentran en la
variable de resultados coincidiendo con los tres anteriores
grupos, especificamente en los que se refieren a la construccion
de nuevas relaciones comerciales que continuaron después de
que el proyecto inicial fue completado (M=1.81), ampliacion del
acceso a nuevos recursos para individuos y equipos (M=1.76), y
al aumento de la disposicion de otros grupos de interés a

colaborar en la creacion de nuevas soluciones (M=1.52).

Por otra parte, una vez analizadas las caracteristicas
principales de los distintos grupos que se pueden ver en el Anexo
5, se han realizado pruebas de comparacion de medias mediante
analisis ANOVA para ver si existian diferencias significativas
entre los grupos en los diferentes elementos de anélisis. Como se
puede observar en la tabla 4.2, aquellas diferencias existentes se
pudieron encontrar en seis de las ocho variables analizadas. Estas
diferencias se destacan principalmente en la variable de
principios del design thinking, en donde el grupo comunicativo
sefiala que aprender fallando es un principio esencial en
comparacion de los demas grupos. De la misma forma sucede en
la variable que hace alusion a los facilitadores del proceso de
innovacion, en donde el grupo comprometido, el cual considera
que el presentar a los clientes soluciones que no hayan
considerado, es un aspecto mucho mas importante a diferencia
del grupo participativo. Finalmente, respecto a los resultados, el
grupo innovador, sefiala que el aumento de la disposiciéon de

otros grupos de interés en la creacion de nuevas soluciones es
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un aspecto en el que més ha ayudado el design thinking a

diferencia del grupo comunicativo.
4.2.2.1.5 Resumen del cltster de pilares fundamentales

Por tanto, el grupo innovador es el grupo que espera mas
del design thinking, siendo la generacion de mejores ideas para
replantear los problemas una de sus mayores expectativas. No
obstante, al momento de la implementacion, si bien, cuentan con
facilitadores como el compromiso de los trabajadores, también
se enfrentan a barreras como la falta de formacion de los
miembros de los equipos. En cuanto a la aplicacion de los
principios y préacticas del design thinking no llega a ser el peor,
por lo que se podria decir que su aplicacion es regular, pero, a
pesar de ello, el impacto que genera sobre los procesos de
innovacion y sobre las capacidades de la empresa es bastante
bueno, siendo sus mejores resultados el aumentar el compromiso
de los empleados que participan en el proceso de innovacion y
el aumento en la disposicion de otros grupos de interés a
colaborar en la creacion de nuevas soluciones, presentando asi,
diferencias significativas con el grupo comunicativo y

comprometido.

Por otro lado, el grupo participativo es el segundo grupo
que mejor aplica los principios, siendo el principio que mas
aplica la exploracion del problema y la solucién y el que peor
aplica las préacticas del design thinking. Asimismo, y en
comparacion al grupo innovador, este grupo presenta menos

facilitadores y mas barreras para la implementacion, lo cual se ve
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reflejado en el bajo impacto que se genera en los procesos de

innovacion y en las capacidades organizativas.

En cuanto al grupo comunicativo, se puede decir que es el
grupo que mejor aplica los principios, en relacion al resto de
grupos, siendo el principio dominante aprender fallando, mismo
que presenta diferencias significativas con el grupo
participativo. Sin embargo, en la aplicacién de las practicas del
design thinking no se destaca, aunque si coincide con los otros
tres grupos, al sefialar como la accion mas importante el llegar a
conceptos nuevos replanteando los problemas y, aunque este
grupo sea el que menos facilitadores y barreras presente, lo que
hace que la implementacion del design thinking no se vea
limitada, sus resultados no se ven reflejados en ello, puesto que
es el grupo que tiene menores resultados, siendo el resultado mas
dificil de obtener el ayudar a las personas interesadas en probar
cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente, el cual

presenta diferencias significativas con el grupo comprometido.

Por su parte, el grupo comprometido, es el que menos
espera del design thinking en comparacion al resto de grupos,
siendo el grupo que menos aplica los principios, pero el que
sobresale en la aplicacion de las practicas, asimismo, es el que
mas facilitadores tiene al momento de la implementacion por lo
que es el grupo que mejor impacto tiene sobre los procesos de
innovacion y la capacidad organizativa, presentando diferencias

significativas con el grupo comunicativo en ambas variables.

Cabe sefialar que los items con mas bajas valoraciones

medias en que coinciden los cuatro grupos, se encuentran en la
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variable de resultados, precisamente en los items que se refieren
a si el design thinking ayudo a la ampliacién del acceso a nuevos
recursos para individuos y equipos, construyo nuevas relaciones
comerciales que continuaron después de que el proyecto inicial
fue completado y les dio a los empleados més confianza en sus

propias habilidades creativas.
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Tabla 4.2. Valoraciones de medias de los pilares que los individuos consideran fundamentales segun principios,
expectativas, facilitadores, barreras y resultados.

Innovador Participativo Comunicativo Comprometido  1vs2 1vs3 1vsd 2vs3 2vs4 3vsd
Principios del design thinking Media Media Media Media
Aprender fallando 4,22 421 48 4,05 ok ok ok
Explorar el problema y la solucién 4,29 4,55 4,07 4 *
Expectativas
Fomentar iteracién en procesos 4.40 4,00 420 424 *
Facilitadores de implementacion
La ayuda economica por parte de otros organismos externos a la 223 221 2,00 3.10 %

empresa

Barreras de Implementacion

La falta de una adecuada asignacion de recursos 2,80 231 2,80 3,00 * *
Facilitadores en proceso de innovacién

Presentar a nuestros clientes soluciones tinicas que no hayan

considerado 345 331 347 4,05 * .

Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes 3,62 331 3,13 3,90 * *¥
Resultados gracias al design thinking

ﬁg;&; ;Tl capacidad para pivotar cuando la solucion inicial no 336 355 3.80 314 %

Ayudo a probar cosas nuevas, comunicarse y apoyarse mutuamente. 2,59 241 2,13 2,95 *

Aumento la disposicion de otros grupos de interés a colaborar 2,06 1.59 1.13 1,52 ok

Mayor compromiso de los empleados que participan en el proceso 3,46 3,17 320 2,81 *

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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4.2.2.1.6 Andlisis de relaciones a partir del cluster de los

pilares fundamentales

Para poder obtener mas informacién de los clusteres
realizados, se ha hecho un andlisis de tablas cruzadas (ver tabla
4.3) para identificar si existen diferencias entre estos grupos y

conocer mas a detalle los grupos seleccionados.

Respecto a la relacion entre los pilares que los individuos
consideran fundamentales en el design thinking y el enfoque que
tienen para definirlo (ver tabla 4.3), se han agrupado dichos
pilares en cuatro grupos, a fin de analizar mejor la relacion. Lo
cual refleja, que todos los grupos consideran que el design
thinking es una forma de pensar y abordar problemas,
representando  52,4% el cuarto grupo denominado
comprometido, seguido del tercer grupo con el 46,7%
denominado comunicativo, quedando en tercer lugar el segundo
grupo con 41,4% denominado participativo y, por altimo, el
primer grupo denominado innovador con un 41,2%. No
obstante, la definicidn del design thinking como metodologia de
innovacion predomina en tres grupos siendo el 43%, en
innovador, seguido del 38,1% del grupo comprometido y el
37,9% del grupo participativo. El grupo comunicativo
considera con un 26,7% que el design thinking se trata de un set
de herramientas para innovacion, asi como un 20% que sefala
que es una metodologia de innovacion, encontrando diferencias
entre grupos a través de las pruebas chi cuadrado que reflejan

valores significativos (y* = <.05).
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Asimismo, se puede apreciar que en relacion con el tipo de
proyectos en los que aplican design thinking (ver tabla 4.3), en el
grupo innovador, aplican en su mayoria en los proyectos entre
departamentos con un 40,4%, al igual que el grupo participativo
con un 37,9%, pero este ultimo grupo, con el mismo porcentaje
también aplica design thinking en proyectos de investigacion de
mercados. En cuanto al grupo comunicativo, se puede observar
que aplican el design thinking en los proyectos de I+D, con una
mayoria del 46,7% con relacion a los otros tipos de proyectos,
finalmente, se puede apreciar que el grupo comprometido,
aplican en su mayoria en los proyectos de investigacion de
mercados representando un 38,1%, a pesar de estas diferencias
encontradas, el analisis chi cuadrado no refleja diferencias

significativas.

Por ultimo, se puede ver en la tabla 4.3, aquellas
diferencias mas significativas de estos grupos en lo referente al
contacto directo con el cliente. De esta manera, se observa que,
el grupo innovador (Inn.), es el que tiene mayor contacto con
los clientes en cuanto a los 3 tipos de contacto, en primer lugar,
estd el alto contacto con los clientes, en donde el grupo
innovador (Inn.) tiene un 76,7%, mientras que, el grupo
comprometido (Comp.) presenta un porcentaje muy bajo,
siendo el 11,6%. También se puede ver que el grupo innovador
(Inn.) con un 71% destaca en el contacto max service, que se
refiere al contacto fisico inmediato en el cual no existe un mayor
intercambio de informacion, seguidos por los demas grupos

igualados en porcentajes de un 9,7%. Finalmente, se puede ver
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que el grupo innovador (Inn.) con un 54,4%, tiene un contacto
necesario e indirecto con los clientes, seguidos por el grupo
participativo (Part.) con un 31,8% vy, con el 13,6% el grupo
comprometido (Comp.), lo que refleja que el grupo de
comunicativo (Comu.) no tiene este tipo de contacto con los
clientes, quedando sin encontrar en estos grupos diferencias
significativas.

Tabla 4.3. Relaciones entre los pilares que los individuos
consideran esenciales para el design thinking, el contacto directo,

la definicion y el tipo de proyecto en el que aplican design
thinking

Inn. Part. Comu. Comp.
Definicion del design thinking
Enfoque de innovacion centrado en usuario 2.6% 10.3% 6.7% 9.5%
Forma de pensary abordar problemas 41.2% 41.4% 46.7% 52.4%
Metodologia de innovacion 43.0% 37.9% 20.0% 38.1%
Set de herramientas para innovacion 4.4% - 26.7% -
Proceso para resolver problemas complejos 8.8% 10.3% - -
Tipo de proyectos que aplican DT
Proyectos de I+D 29.8% 24.1% 46.7% 28.6%
Proyectos de Investigacion de Mercados 29.8% 37.9% 333% 38.1%
Proyectos entre departamentos 40.4% 37.9% 20.0% 33.3%
Contacto directo

Alto contacto 76.7%  7.0% 4.7% 11.6%
Max Service 71.0% 9.7%  9.7% 9.7%
Contacto necesario e indirecto 54.5% 31.8% - 13.6%
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4.2.2.2 Cluster y correlaciones segun la amplitud y

profundidad

En lo referente a la amplitud y profundidad, como en el
apartado anterior, también se ha procedido a realizar un analisis
cluster de acuerdo a estas dos variables, en donde se ha podido
encontrar cuatro grupos distintos, el grupo cuatro se le ha
denominado back con directivos, que hace referencia a los
departamentos de 1+D, TICs y Produccidn, en donde participan
la alta direccion y los mandos intermedios, luego, el grupo tres
denominado front con directivos, que se refiere a los
departamentos de comercializacion y marketing  donde
predomina la alta direccion, a continuacion de ello se encuentra
el grupo dos, denominado, general con técnicos e
intermediarios, que hace referencia a toda la organizacion e
intervienen principalmente los mandos intermedios y técnicos.
Por ultimo, se encuentra el grupo uno, denominado front con
operativos, en el que participan los departamentos de comercial
y marketing y TICs en donde la participacion que predomina es

de los operarios (ver Anexo 6).
4.2.2.2.1 Grupo 1: Front con operativos

Con respecto al grupo de front con operativos, se ve
caracterizado por tener las valoraciones de medias mas altas en
las variables de principios y practicas del design thinking, siendo
los items mejor valorados entre todas las escalas, la creacion de
prototipos (M=4.53) y el llegar a conceptos nuevos replanteando
el problema (M=4.50) respectivamente. Por otra parte, es el

grupo que aporta las valoraciones mas bajas en cuanto a las
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herramientas, resultados y barreras de implementacion, siendo el
brainstorming la herramienta menos valorada (M=1.79), la
ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y
equipos (M=1.47) el resultado menos valorado y la desconfianza
entre los miembros del equipo (M=2.24) la barrera de
implementacion con valoracion mas baja respecto a los otros
grupos. Por otra parte, en cuanto a los facilitadores de
implementacién, este grupo presenta valoraciones medias,
respecto a los otros grupos, siendo el item mejor valorado el
liderazgo de la direccion (participacién y compromiso)
(M=3.53).

En cuanto al item con la valoracién mas baja que aporta
este grupo entre todas las escalas, se encuentra en la escala de los
resultados, especificamente el que se refiere a dar a los
empleados mas confianza en sus propias habilidades creativas
(M=1.50). Por tanto, este grupo a pesar de no obtener tantos
facilitadores para su implementacion es el grupo que menos
barreras presenta al momento de implementar design thinking,

por lo que obtienen menos resultados.
4.2.2.2.2 Grupo 2: General con técnicos e intermediarios

En cuanto al grupo general con técnicos e intermediarios,
se ve caracterizado por tener las valoraciones més altas en las
barreras de la implementacion del design thinking, reflejando que
es el grupo en donde encuentran mayores barreras para la
implementacion del design thinking, siendo la barrera més
importante la falta de formacién de los miembros del equipo

(M=3.83), asimismo este grupo tiene valoraciones medias a
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diferencia de los demas grupos en lo que se refiere a los
principios y practicas, siendo los principios mejores valorados la
creacion de prototipos (M=4.56) y los equipos multidisciplinares
(M=4.53), y items de préacticas con valoracién mas alta son,
Ilegar a conceptos nuevos replanteando los problemas (M=4.44)
y recoger datos de primera mano sobre los clientes (M=4.39).
En cuanto a las herramientas y resultados, las valoraciones
totales ya son un poco mejor en comparacion a los demas grupos,
siendo la herramienta que més aplican el Dinagrama (M=4.11) y
el resultado méas importante alentar a cambios en la cultura
organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente
(M=3.56). Siendo el item peor valorado entre todas las variables,
el que se encuentra en la variable de resultados, en cual hace
referencia a dar a los empleados méas confianza en sus propias
habilidades creativas (M=1.44), coincidiendo en este aspecto

con el primer grupo.

Por otra parte, se identifica que este grupo aporta las
valoraciones mas bajas en cuanto a los facilitadores de
implementacién siendo el item menos valorado la ayuda
econdmica y/o subvenciones por parte de otros organismos
externos a la empresa (M=2.28), lo cual es coherente al ser el

grupo que mayores barreras percibe en la implementacion.
4.2.2.2.3 Grupo 3: Front con directivos

El grupo front con directivos, se ve caracterizado por ser
el que aporta las valoraciones mas altas en las variables de
herramientas siendo el item mas valorado la observacion directa

del comportamiento del usuario (M=4.07), y con valoraciones
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medias altas en los principios y las précticas del design thinking,
en los cuales sobresale el principio de comunicacién y
colaboracion (M=4.40) y la definicion del problema en su
contexto (M=4.37), y en relacién a la préactica mejor valorada es
recoger datos de primera mano sobre los clientes (M=4.23). En
cuanto a las demas variables es el grupo que aporta valoraciones
medias bajas, sin ser las peores, encontrando el item peor
valorado, en la variable de resultados, siendo éste, la ampliacion
del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos
(M=1.38).

4.2.2.2.4 Grupo 4: Back con directivos

Por ultimo, el grupo back con directivos, se caracteriza
por aportar las valoraciones medias totales méas altas en las
variables de resultados y facilitadores de implementacién, siendo
los items de resultados mejor valorados hacer mas facil descartar
las soluciones que no funcionaban como se habia planeado
(M=3.68) y aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de
una solucién (M=3.68), y los items de facilitadores mejor
valorados son el compromiso de los trabajadores (M=3.65) y la
fluidez de la informacion a través de la empresa (M=3.65).
Asimismo, este grupo aporta valoraciones medias a las variables
de précticas, herramientas y barreras de implementacion, siendo
en la variable de principios en la que peores puntuaciones medias
aportan. En este grupo, se puede identificar que los items con
mejores valoraciones se encuentran en las variables de principios
y practicas, siendo los equipos multidisciplinares (M=4.42) y el

recoger datos de primera mano sobre los clientes (M=4.58)
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respectivamente. Por el contrario, el item peor valorado se
encuentra en los resultados gracias al design thinking, en lo
referente a si se les dio a los empleados mas confianza en sus
propias habilidades creativas (M=1.58), coincidiendo en este
item con los dos primeros grupos. De esta manera se puede decir
que, en este grupo es el que mejores resultados ha obtenido
gracias al design thinking y ha obtenido mayores facilitadores
para la implementacién, siendo los que menos principios del

design thinking aplican.

Por otra parte, después de analizar las caracteristicas
principales de los cuatro grupos, se ha procedido a realizar la
comparacion de medias mediante las pruebas ANOVA. Como se
puede apreciar en la tabla 4.4, las diferencias se pudieron
encontrar en cuatro de las seis variables analizadas. Aquellas
diferencias mayormente marcadas (p=<0,01) y (p=< 0,001), se
pueden observar en la variable de las barreras de implementacion
del design thinking, en donde el grupo front con operativos,
considera que la desconfianza entre los miembros del equipo no
es una barrera tan fuerte a diferencia de los grupos front con
directivos y back con directivos, reflejando que la desconfianza
entre miembros del equipo se sitda cuando los altos mandos se
ven involucrados. Asi también se pueden ver diferencias (p=<
0,05) en los principios del design thinking, en donde el grupo
front con directivos considera menos importante crear
prototipos a diferencia de los grupos front con operativos y
general con técnicos e intermediarios, que ven mucho mas

necesaria esta aplicacion. Finalmente se encuentran aquellas
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diferencias significativas (p=< 0,05), en las préacticas y los

resultados gracias al design thinking, en donde el front con
directivos, considera que generar nuevos conceptos que desafien
lo que funciona es menos importante a diferencia del back con
directivos, asi mismo en los resultados el front con directivos,
considera que se hizo mas facil descartar las soluciones que no
funcionaban como se habia planeado a diferencia del back con
directivos.

Tabla 4.4. Valoraciones de medias de la amplitud y profundidad
segun principios, practicas, resultados y barreras.

Front- " Front- Back-
Oper 'Ii'rel(t:re Dirct Dirct 1vs3 1vs4 2vs3 3vs4
Principios Media Media Media Media
Creacidn de prototipos 453 456 4,14 429 * *

Practicas
Generar nuevos
conceptos que desafienlo 3,53 3,67 355 4,26
que funciona *
Resultados
Hizo maés facil descartar
las sgluuones que no 337 319 312 368
funcionaban como se
habia planeado. *
Barreras
Do_asconflanza entr_e los 224 256 295 297
miembros del equipo
Nota: * p < 0,05; **p< 0,01, ***p< 0,001

*kk Kk

Correlacion

Por otra parte, con respecto a los resultados obtenidos tras
los andlisis de correlacion realizados entre las variables de
amplitud y profundidad con las practicas del design thinking,
indican una correlacion negativa entre la amplitud y profundidad

y la practica de generar nuevos conceptos para satisfacer los
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deseos funcionales y emocionales de los clientes (-0.164,
p=0.05), es decir, cuanto mas departamentos y cargos apliquen
dicha practica, menos conceptos nuevos se generan para
satisfacer los deseos funcionales y emocionales de los clientes.
Y, lo mismo sucede con la accidn de ajustar las ideas de nuevos
productos o servicios mas de una vez en funcion de la opinién de
los clientes, que presenta una correlacion negativa con la
amplitud y profundidad (-0,148, p=0.05), lo que quiere decir que
mientras mas amplio y profunda sea la aplicacion de esta accion
en la empresa, sera mas complicado ajustar las ideas de nuevos

productos/servicios en base a la opinion de los clientes.
4.2.2.2.5 Resumen del cluster de amplitud y profundidad

Por tanto, se podria decir, que el grupo front con
operativos es el grupo que mas pone en practica los principios y
practicas del design thinking, siendo la creacion de prototipos el
principio méas aplicado y el que presenta diferencias
significativas en comparacion al grupo front con directivos.
Esto quiere decir que, grupo front con operativos, ven a la
aplicacion de este principio mucho mas importante, y en lo
referente a las practicas, el llegar a conceptos nuevos
replanteando los problemas manifiestan ser mas importante que
los demas grupos a pesar de no existir diferencias significativas.
Asimismo, este grupo se caracteriza por dejar un poco de lado la
aplicacion de las herramientas y, aunque en el momento de la
implementacion del design thinking, cuente con facilitadores
como el liderazgo de la direccidn, y no presente muchas barreras,

representando su reto mas grande la falta de formacién de los
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miembros del equipo. Por el contrario, la barrera que menos
obstaculo le representa es la desconfianza entre los miembros del
equipo, en donde existen diferencias significativas entre los
grupos, Front con directivos y back con directivos, indicando
que en estos dos ultimos grupos la desconfianza entre los
miembros del equipo es superior, de esta manera, se puede decir,
que los individuos con un puesto de menor jerarquia confian mas
en las demas personas de su equipo, también es el grupo que

menos resultados obtiene.

Por otra parte, el grupo general con técnicos e
intermediarios es el que presenta mas barreras de
implementacion y menos facilitadores, con una aplicacion media
de los principios y practicas del design thinking, siendo més
importante la creacion de prototipos en comparacion con el
grupo front con directivos, en donde se han encontrado
diferencias significativas. Asimismo, es el segundo grupo que
mas aplican las herramientas por lo que los resultados que
obtienen son medianamente mejores en comparacion con el resto
de los grupos. No obstante, coincide con el grupo anterior, front
con operativos, en que el resultado menos conseguido es el dar
a los empleados méas confianza en sus propias habilidades
creativas y el principio méas importante de aplicar es la creacién

de prototipos.

Por otra parte, el grupo front con directivos, es el grupo
que mas herramientas aplica, y aunque también aplica practicas
y principios del design thinking, los resultados que obtiene son

bajos, pero no peores al grupo front con operativos. Mientras
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que, el grupo back con directivos, se caracteriza por tener los
mejores resultados en comparacion a los otros grupos, siendo el
grupo que cuenta con mas facilitadores de implementacion,
asimismo se podria decir que este grupo es el que peor aplica los
principios, siendo las practicas y herramientas aplicadas de
manera regular. Respecto a las barreras de implementacion, este
grupo coincide con el front con directivos al indicar que la
desconfianza entre los miembros del equipo representa una
barrera importante, afirmacion con la que no concuerda el grupo
front con operativos, al sefialar que no es una barrera tan
importante, mismo que, refleja como la presencia de los
directivos o el alto mando en el equipo influye en la confianza
que se genera entre los miembros del equipo. Asimismo, el
principio que se considera mas importante para la aplicacion de
acuerdo a los grupos front con operativos y general con
técnicos e intermediarios es la creacion de prototipos, mismo
que presenta diferencias significativas con el grupo front con

directivos.

4.2.2.3 Cluster segun los principios del design thinking,
practicas y herramientas.

Para poder identificar y mostrar de una manera mas
especifica las distintas variables de estudio, se ha procedido a
realizar clUsteres segun los principios, practicas y herramientas,
gue puedan aclarar la existencia de grupos y exponer los datos
méas relevantes de la encuesta, mismos que en un analisis

independiente no se reflejarian.
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4.2.2.4 Cluster segun los principios.

Con respecto a los principios que se aplican en la practica
del design thinking, se ha realizado un analisis cluster, en donde
se han encontrado cuatro grupos distintos como en los dos
anteriores apartados de clusteres. En contraposicion a estos
grupos, podemos ver que en el analisis cluster del estudio de
Micheli et al. (2019), al analizar los principios del design
thinking, identifican cinco grupos, no obstante, al igual que en
nuestro estudio, el principio de “innovacién y creatividad” al
estar presente en todos los articulos y ser una pieza fundamental
en cada parte del design thinking, no resultaba util para
discriminar con los demas temas. El primer grupo, denominado
prototipado, hace referencia principalmente a los equipos
multidisciplinares, a la exploracion del problema y la solucion y
la creacién de prototipos, el segundo grupo, estd denominado
orientado a la accion, puesto que abarca la mayoria de los
principios, en este sentido, definen el problema y la solucion en
su contexto, tiene el enfoque centrado en el usuario y en la
iteracion, generando asi un dialogo a través de la accion, lo que
permite una mejor aplicacion del design thinking. El tercer grupo
denominado tradicional, hace referencia a las caracteristicas
clasicas que entienden en un proyecto, como la comunicacion,
colaboracion y el compromiso de los involucrados, finalmente,
el cuarto grupo denominado prueba y error, hace referencia
principalmente a la basqueda de soluciones contextualizadas y a

la experimentacion y prueba (ver Anexo 7).
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4.2.2.4.1 Grupo 1: Prototipado

En cuanto al grupo denominado prototipado, se puede
observar en el Anexo 7, que son los que mejores valoraciones
medias totales aportan en las variables de los facilitadores tanto
de implementacion como en los de proceso de innovacion, siendo
los items mejor puntuados la comunicacién fluida que existe
entre los equipos de trabajo y la empresa en general (M=3.54) y
la improvisacion sobre nuevos métodos cuando no podemos
resolver un problema con los métodos convencionales (M=3.76).
En lo referente a las variables de resultados y principios, aportan
valoraciones medias bajas en comparacion a los demas grupos,
no obstante, se caracterizan por aportar las medias més altas de
valoracidn en los principios del design thinking, especificamente
en los items referentes a creacion de prototipos (4.64) y equipos
multidisciplinares (M=4.54) y sus valoraciones mas bajas en los
resultados, en los items referentes a dar a los empleados mas
confianza en sus propias habilidades creativas (M=1.41) y la
ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y
equipos (M=1.53). Se podria entender a este grupo como aquel
que tiene facilidad para implementar y fomentar el impacto en
los procesos de innovacién, aunque no aplica todos los principios

del design thinking y tampoco obtiene los mejores resultados.
4.2.2.4.2 Grupo 2: Orientado a la accion

En lo que se refiere al grupo orientado a la accién, se
caracteriza por tener las medias de valoracion mas altas en cuanto
a los principios del design thinking, asimismo aporta

valoraciones medias altas en las variables referentes a los
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facilitadores en proceso de innovacion y resultados, siendo los
items mejor valorados desarrollar nuevos procesos para
entregar nuestros servicios/productos (M=3.73) y cred
sensacion de seguridad para probar cosas nuevas (M=3.67)
respectivamente. Los items mejor valorados por este grupo,
también se encuentran en los principios del design thinking,
siendo aquellos referentes al razonamiento abductivo (M=4.88)
y el compromiso de los involucrados (M=4.71), por el contrario,
los items peor valorados también se encuentran en los resultados,
siendo el referente a si se les dio a los empleados méas confianza
en sus propias habilidades creativas (M=1.38) y la ampliacion
del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos
(M=1.42). De esa manera, se puede caracterizar que este grupo
es aquel que aplica mayormente los principios del design
thinking, por tanto, los procesos de innovacion se ven facilitados
y, los resultados son mejores mismos que se refleja en las

puntuaciones medias generales del grupo.
4.2.2.4.3 Grupo 3: Tradicional

El tercer grupo, denominado tradicional, se caracteriza
por tener las valoraciones mas altas en la variable de resultados
gracias al design thinking, siendo el mejor impacto organizativo
el construir la confianza entre los miembros de los equipos
(M=3.61), también aportando valoraciones medias altas en la
variable de facilitadores de implementacion, destacando el
compromiso de los trabajadores (M=3.64). Asi también, se
puede observar que sus valoraciones medias mas bajas se

encuentran en la variable de los principios del design thinking,
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aungue a pesar de ello, los items mejor valorados, al igual que
los dos anteriores grupos se encuentran en esta Vvariable,
especificamente en la definicion del problema en su contexto
(M=4.68) y el compromiso de los involucrados (M=4.75). Por el
contrario, los items peor valorados se encuentran en la variable
de resultados, precisamente en lo referente a la ampliacion del
acceso a nuevos recursos para individuos y equipos (M=1.71) y
en si se construyeron nuevas relaciones comerciales que
continuaron después de que el proyecto inicial fue completado
(M=1.96). De este grupo se podria decir que, a pesar de ser el que
menos principios aplica mejores resultados ha obtenido, y ha

tenido facilidad para implementar el design thinking.
4.2.2.4.4 Grupo 4: Pruebay error

Con respecto al tltimo grupo denominado pruebay error,
se ve caracterizado por tener las valoraciones medias mas bajas
en lo referente a las variables de facilitadores de implementacion
y en procesos de innovacion , asi como en la de los resultados
gracias al design thinking, teniendo puntuaciones medias bajas
en lo referente a los principios, encontrandose en esta variable
las puntuaciones més altas de los items referentes a el
razonamiento abductivo, la definicién del problema en su
contexto y la comunicacion y colaboracion (M=4.71), aportando
medias iguales en los tres items. En cuanto a los items peor
valorados al igual que los tres anteriores grupos se encuentran en
los resultados, especificamente en los que se refieren a la
ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y

equipos (M=1.33) y la construccion de nuevas relaciones
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comerciales que continuaron después de que el proyecto inicial
fue completado (M=1.47). Este grupo se puede ver que es el que
menos facilitadores y peores resultados ha obtenido a pesar de no

ser el que menos principios aplica.

Finalmente, después de haber analizado las caracteristicas
mas importantes de estos cuatro grupos, se ha realizado una
comparacion de medias, mediante pruebas ANOVA. Se puede
observar en la tabla 4.5, que existen diferencias significativas en
todos los grupos en cuanto algunos principios del design
thinking, estas diferencias mayormente marcadas (p=<0,01) y
(p=< 0,001) radican en los principios referentes a equipos
multidisciplinares, definicion del problema en su contexto y la
comunicacion y colaboracion. Al igual que el estudio de Micheli
et al. (2019), cuyo andlisis de cllster revela que existen
diferencias entre todos los grupos, respecto a los principios,
aunque es invariable que exista cierto solapamiento entre
clusteres ya que un atributo puede estar presente en mas de un
clister. No obstante, es importante destacar que Micheli et al.,
(2019), excluyeron tres atributos del design thinking para
maximizar la  probabilidad de encontrar diferencias
significativas, siendo estos centrado en el usuario e implicacion,
resolucion de problemas e iteracion y experimentacion,
realizando el cluster con 6 atributos, mientras que en este estudio
se ha tomado en cuenta todos los principios del design thinking,

detallados en el marco teodrico.

Por otra parte, se puede observar en la tabla 4.5 que
aquellas diferencias (p=<0,5; p=<0,01; p=< 0,001), se

238



Capitulo IV. Resultados

encuentran en las variables de los facilitadores de
implementacion, facilitadores en procesos de innovacion y
resultados gracias al design thinking entre los grupos de
prototipado y orientado a la accion frente a los de prueba y
error. Todo esto indicando que, para el grupo prototipado, es
mucho mas importante que exista comunicacion fluida que entre
los equipos de trabajo y la empresa en general, asi como resolver
problemas de los clientes de forma muy innovadora en lo
referente a los facilitadores de implementacion e innovacion en
comparacion con los de pruebay error. De igual manera sucede
en los resultados, en donde el grupo de prototipado, que los
resultados que se obtendrén gracias al design thinking, seran
mayor énfasis en el uso de los datos cuando se tomen decisiones,
asi como, se alentara a la apertura de la gente a probar cosas
nuevas a diferencia de los de prueba y error, que no piensan lo

mismao.
4.2.2.4.5 Resumen del clUster de principios

El grupo prototipado tiene facilidad para implementar el
design thinking y es el que genera mejor impacto en los procesos
de innovacion, principalmente en el desarrollo de nuevos
procesos para entregar nuestros  servicios/productos
presentando diferencias significativas con el grupo prueba y
error en resolver los problemas de los clientes de forma muy
innovadora. Y, aunque sea el segundo grupo que peor aplica los
principios del design thinking, se destaca aplicando los
principios correspondientes a equipos multidisciplinares y

creacion de prototipos presentando diferencias significativas con
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los grupos orientado a la accion y prueba y error, por tanto,
este grupo no obtiene muchos resultados gracias al design
thinking. Respecto al grupo orientado a la accion es el grupo
que mejor aplica los principios del design thinking, presentando
diferencias significativas respecto al grupo tradicional y prueba
y error, siendo el razonamiento abductivo y el compromiso de
los involucrados lo mas importantes para este grupo. Este grupo
no cuenta con muchos facilitadores para la implementacion del
design thinking pero, tiene la segunda mejor valoracién tanto en
el impacto que genera sobre los procesos de innovacion,
predominando el desarrollo de nuevos procesos para entregar
nuestros servicios/productos, al igual que el grupo prototipado,
asi como en las capacidades organizativas, al alentar a cambios
en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada en el
cliente y permitir generar nuevas y mejores soluciones, que al

inicio del proceso no eran visibles.

Por otra parte, el grupo tradicional, se podria decir que es
el grupo al que le resulta facil implementar design thinking, pero
es el que peor aplica los principios del design thinking, y, pese a
ello, es el que mejores resultados obtiene, destacando
principalmente el construir la confianza entre los miembros de
los equipos. Mientras que el grupo prueba y error, a pesar de
ser el segundo mejor grupo en la aplicacion de los principios,
destacando principalmente razonamiento abductivo, definicién
del problema en su contexto y comunicacién y colaboracion, es
el grupo al que mas dificil se la ha hecho la implementacion, por

lo que tiene los peores resultados respecto al impacto en los
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procesos de innovacion, asi como en las capacidades

organizativas.
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Tabla 4.5. Valoraciones de medias de los principios segun principios, facilitadores y resultados

Prototipado gg(i?:n Tradicional Pgﬁg? Y 1vs2 1vs3 1vs4 2vs3 2vs4 3vsé
Principios del Design Thinking Media Media Media Media
Aprender fallando 4,4 4,58 3,96 4 xR *x *x
Equipos multidisciplinares 4,54 3,96 4,64 4,08 Fxk FhR kR kkk ok
Definicidn del problema en su contexto 4,1 3,63 4,68 4,71 o kkk cekk kR Rk
Enfoque iterativo 4,31 4,5 3,79 4,33 ** Fxk **
Comunicacion y colaboracion 3,82 4,58 4,5 4,71 FhK L kkk kkk
Evitar las criticas y juicios 4,17 4,67 3,79 4,43 * Fxk Fxk
Facilitadores de implementacion
La comunicacion fluida que existe entre los equipos de 3,54 3,33 3,07 3,00 -
trabajo y la empresa en general
Facilitadores en proceso de innovacion
Resolver los problemas de los clientes de forma muy 3,68 3,71 3,61 3,31 -
innovadora
Resultados gracias al design thinking
Mayor probabilidad de aplicacién de nuevas soluciones. 3,29 3,04 3,36 3,71 **
Mas gnfasm en el uso de los datos cuando se toman 2,55 217 2,25 2.02 .
decisiones
Alent6 la apertura de la gente a probar cosas nuevas. 3,08 3,50 3,29 3,53 **

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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4.2.2.5 Cluster segun précticas y herramientas

Por otra parte, también se ha procedido a realizar un
analisis cluster segun las acciones y herramientas del design
thinking, en donde se ha podido establecer la existencia de cinco
grupos distintos. El primer grupo denominado inductivos, ya que
hace referencia al descubrimiento de las necesidades reales del
usuario mediante la observacion, accién y aprendizaje, el
segundo grupo denominado certeros, debido a que se centran en
crear nuevos productos y servicios, analizando lo que ya se
conoce de los clientes/usuarios. El tercer grupo denominado
disruptivos, el cual hace referencia a aquellos que hacen
innovaciones lo mas disruptivas posibles gracias a la observacion
directa, el brainstorming y la prueba de ideas, en cuanto al cuarto
grupo denominado tipico tradicional, hacen referencia a la
investigacion en mercados tradicionales. Finalmente, el quinto
grupo denominado metodicos, los cuales se centran en método y

uso de herramientas especifico (ver Anexo 8).
4.2.25.1 Grupo 1: Inductivos

El primer grupo denominado inductivos, se caracteriza por
tener puntuaciones medias en casi todas de las variables.
Respecto a los facilitadores en procesos de innovacion, el item
gue mayor impacto genera es proporcionar ideas y soluciones
innovadoras a los clientes (M=3.68), en las practicas predomina
el recoger datos de primera mano sobre los clientes (M=4.51) vy,
respecto a las herramientas, la que mas aplican es la observacion
directa (M=4.19), aportando las valoraciones de medias mas

bajas en los facilitadores de implementacién, siendo el menor
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valorado la ayuda econdmica y/o subvenciones por parte de

otros organismos externos a la empresa (M=2.22).

Por otra parte, los items mejor valorados por este grupo se
encuentran en la variable de practicas del design thinking,
precisamente en lo referente a recoger datos de primera mano
sobre los clientes (M=4.51) y en llegar a conceptos nuevos
replanteando los problemas (M=4.36). Por el contrario, el item
peor valorado, se encuentran en los resultados gracias al design
thinking, en el que se refiere a si se les dio a los empleados més
confianza en sus propias habilidades creativas (M=1.61). Por
tanto, se podria decir que este grupo no tiene facilitadores que
ayuden a la implementacion, medianamente obtiene facilitadores
para el proceso de innovacion, asimismo aplica medianamente
practicas y herramientas, pero a pesar de ello tiene buenos

resultados gracias al design thinking.
4.2.2.5.2 Grupo 2: Certeros

En cuanto al segundo grupo denominado certeros, se ve
caracterizado por tener valoraciones medias en todas las
variables de analisis, con excepcidn de la variable referente a los
facilitadores en proceso de innovacion y practicas, en donde

aportan valoraciones medias altas.

Atendiendo a los facilitadores de implementacion, se
puede identificar aquellos mas importantes para este grupo: el
compromiso de los trabajadores (M=3.62) y la fluidez de la
informacion a través de la (M=3.55). Asimismo, en los
facilitadores en proceso de innovacion, aumenta su valoracion,
sefialando de forma preferente al desarrollar nuevos procesos
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para entregar nuestros servicios/productos (M=3.90). En lo
referente a las herramientas para este grupo, existe una de su
predileccion que son los snapshots (M=4.21). Y, por el contrario,
las herramientas que menos implementan son: método AEIOU
(Actividades, Entorno, Interacciones, Objetos, Usuarios)
(M=1.90), Mockup (maquetacion) y Empathy Map (M=1.97) en

ambas.

En cuanto a los items mejor valorados, se encuentran en la
variable de précticas, especificamente los que hacen referencia a
recoger datos de primera mano sobre los clientes (M=4.59) y en
llegar a conceptos nuevos replanteando los problemas
(M=4.83), al igual que el anterior grupo. Por otra parte, el item
peor valorado se encuentra en los resultados gracias al design
thinking, concretamente, en el que se refiere a dar a los
empleados mas confianza en sus propias habilidades creativas
(M=1.34). Aunque otorgan una valoracion alta en que los
resultados referentes a la creacion de sensaciones de seguridad
para probar cosas nuevas (M=3.50), mayor compromiso de los
empleados que participan en el proceso de innovacién y al
permitir generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio del

proceso no eran visibles (M=3.49) en ambas.

En este grupo se observa que, aplican practicas del design
thinking, pero no tiene ni facilitadores para la implementacion, y
tampoco en el proceso de innovacion, asimismo, aplica pocas

herramientas y obtiene bajos resultados.
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4.2.2.5.3 Grupo 3: Disruptivos

El tercer grupo denominado disruptivos, se caracteriza por
tener valoraciones medias altas en las variables que se refieren a
los facilitadores de implementacion y las herramientas,
destacAndose como mejor facilitador la implicacion de las
personas para trabajar en equipos multidisciplinares (M=3.61),
siendo la herramienta mas utilizada la observacion directa del
comportamiento del usuario (M=4.55). Por el contrario, es el
grupo que aporta la valoracién de medias totales mas baja en la
variable de resultados, siendo la ampliacidn del acceso a nuevos
recursos para individuos y equipos (M=1.20) y les dio a los
empleados méas confianza en sus propias habilidades creativas
(M=1.34) los resultados peor valorados.

Atendiendo a los facilitadores en procesos de innovacion,
este grupo sefiala que desarrollar nuevos productos que mejoren
nuestro servicio a los clientes (M=3.82) y desarrollar nuevos
procesos para entregar nuestros servicios/productos (M=3.73),
son los procesos de mayor importancia. Asimismo, la variable
referente a las préacticas, consideran que ajustar las ideas de
nuevos productos o servicios en funciéon de la opinion de los

clientes (M=4.27) es la préactica mas importante.

Este grupo se ve caracterizado por tener facilitadores para
la implementacion y aplican herramientas para el design
thinking, por el contrario, no tiene facilitadores para el proceso
de innovacion y tampoco aplica muchas practicas, por tanto,

obtiene los peores resultados.
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4.2.2.5.4 Grupo 4: Tipico tradicional

El cuarto grupo denominado tipico tradicional, se ve
caracterizado por tener las valoraciones medias mas bajas en las
variables facilitadoras en proceso de innovacion, practicas y
herramientas. Asimismo, tiene valoraciones medias bajas en los
facilitadores de implementacion y valoraciones medias en los

resultados.

En cuanto a los facilitadores en procesos de innovacion
sefialan que el entregar servicios/productos de vanguardia que
no son entregados por los competidores (M=3.08), es el peor
facilitador para ellos, aunque el buscar nuevas formas de
abordar los problemas (M=3.80), es el facilitador de mayor
importancia, con ello, se podria decir que, este grupo no busca
sacar productos o servicios por competir en el mercado, sino que
primero se dedican a ver los problemas para solucionarlos y tener

otras perspectivas.

Atendiendo a la variable de practicas, el recoger datos de
primera mano sobre los clientes (M=4.56) y el llegar a conceptos
nuevos replanteando los problemas (M=4.24), son las practicas
mas importantes para este grupo, al igual que los grupos
inductivos y certeros. En este grupo estas practicas fueron las
que mejor valoracion media obtuvieron en comparacién de todas
las demas variables, pero a pesar de ello, es el grupo que mas baja
valoracion de medias totales aporta en esta variable. Asimismo,
sucede en las herramientas, son los que peores valoraciones
totales aportan, destacando las herramientas que consideran mas

aptas: el testeo de usabilidad y el testeo de prototipo (M=3.72),
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en ambas. Por el contrario, las menos aptas para ellos son: la
observacion directa del comportamiento del usuario (M=1.64) y
el Brainstorming (M=1.72).

En cuanto a los facilitadores de implementacion, el
compromiso de los trabajadores (M=3.48) y la exigencia
creciente de los clientes (M=3.40), son aspectos que les brinda
facilidad al momento de implementar design thinking.
Asimismo, la ayuda econdmica y/o subvenciones por parte de
otros organismos externos a la empresa (M=3.40), es el aspecto

que menos facilita al momento de la implementacion.

Finalmente, en los resultados gracias al design thinking los
items con mas baja valoracion media son los referentes a si se les
dio a los empleados mas confianza en sus propias habilidades
creativas (M=1.28) y ayudd a las personas, interesadas en
probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente
(M=1.38). Por lo tanto, este grupo se caracteriza por ser el que
menos facilitadores de implementacion y en el proceso de
innovacion tuvo, asi mismo su aplicacion en cuanto a las
practicas y herramientas del design thinking es baja, pero a pesar

de ello no es el que peores resultados obtuvo.
4.2.2.5.5 Grupo 5: Metodicos

Finalmente, el quinto grupo denominado metddicos, se ve
caracterizado por ser el grupo que mas altas valoraciones medias
aporta, en todas las variables del analisis. En lo que respecta a los
facilitadores de implementacion, la comunicacion fluida que
existe entre los equipos de trabajo y la empresa en general
(M=4.71), es el aspecto que mayor facilidad brinda al momento
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de implementar design thinking para este grupo, Asi como
también, la exigencia creciente de los clientes, el compromiso de
los trabajadores y el liderazgo de la direccion (participacion y
compromiso) con una media de 4.57, en los tres items, indican

que son facilitadores que ayudan a la implementacion.

En cuanto a los facilitadores en proceso de innovacion, el
presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes, Improvisar
sobre nuevos metodos cuando no podemos resolver un problema
con los métodos convencionales y en desarrollar nuevos procesos
para entregar nuestros (M= 4.71) en los tres items, son los que
sefialan de forma preferente como aquellos que facilitan el
proceso de innovacion. Asimismo, en los resultados, se
encuentran los items referentes a si mejord su capacidad para
pivotar cuando la solucion inicial no funcion6 y en el de mas
énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones
(M=4.71), en ambas variables, como aquellos méas destacables
para este grupo.

Por otra parte, atendiendo a las préacticas, este grupo pone
énfasis en experimentar repetidamente mientras se desarrollan
nuevos productos o servicios (M=4.43) y en generar nuevos
conceptos que desafien lo que funciona (M=4.43). Por Gltimo, en
las herramientas que mayormente aplica este grupo es el testeo
de usabilidad (M=4.57), el diagrama, Testeo de prototipo,
Storyboarding, Mockup (maquetacion) y la entrevista (M=4.43)
en las cinco. De este grupo se podria decir que, es el que mayores

facilitadores obtuvo, asimismo aplicO mas herramientas y
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practicas del design thinking, por tanto, mejores resultados

obtuvieron.

Por otra parte, se ha procedido a realizar pruebas ANOVA
para poder identificar las diferencias entre los distintos grupos.
De esta manera se puede observar en la tabla 4.6, que las
diferencias se encontraban en todas las variables del analisis y
entre todos los grupos tales como inductivos, certeros,

disruptivos, tipico tradicional frente a los metodicos.

En cuanto a las diferencias mayormente marcadas (p=<
0,001), se encontraban entre los grupos mencionados (ver tabla
4.6), por un lado, en la variable de facilitadores de
implementacién, en lo referente a la ayuda econémica y/o
subvenciones por parte de otros organismos externos a la
empresa, lo que quiere decir que los metddicos a diferencia de
los demas grupos obtiene ayuda econdémica y/o subvenciones
para implementar el design thinking, asimismo en cuanto a los
facilitadores de los procesos de innovacion las diferencias méas
significativas (p=< 0,001; p=< 0,01) se encuentran entre todos
los grupos frente a los metddicos, en lo referente a implementar
nuevas ideas dentro de la empresa y presentar soluciones
innovadoras a nuestros clientes, lo que quiere decir que los
grupos inductivos, certeros, disruptivos, tipico tradicional,
tienen mayor facilidad para implementar nuevas ideas dentro de
la empresa que los metddicos, pero por el contrario los
metodicos tienen mayor facilidad para presentar soluciones
innovadoras a los clientes, a diferencia de todos los demés. En

lo referente a las herramientas, se puede observar aquellas
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diferencias mayormente marcadas (p=< 0,001), se encuentran
entre los grupos inductivos, certeros, disruptivos, tipico
tradicional frente a los metddicos, principalmente en las que se
refieren a los stakeholder map, empathy map, brainstorming, lo
que quiere decir que, los metddicos aplican mucho maés estas
herramientas que los demas grupos. De igual manera existen
diferencias en los resultados y acciones principalmente entre los

inductivos y los del grupo tipico tradicional.
4.2.2.5.6 Resumen del clUster de préacticas y herramientas

El grupo inductivos predomina por ser un grupo con
valoraciones totales medias en la mayoria de las variables, es
decir no son ni buenas, ni malas. Sin embargo, este grupo obtiene
buenos resultados gracias a la implementacién del design
thinking, siendo el mas importante fomentar la inclusion de la
vision de los usuarios, aunque, presenta diferencias significativas
respecto a alentar la apertura de la gente a probar cosas nuevas
con el grupo tipico tradicional. Ademas, aunque no cuente con
facilitadores de implementacion, genera medianamente impacto
en los procesos de innovacién, y mantiene el mismo nivel en la
aplicacion de las practicas y herramientas del design thinking,
presentando diferencias significativas en la variable de préacticas
con el grupo certero, disruptivo y tipico tradicional y en la
variable de herramientas con el grupo certero, tipico tradicional
y metddico Mientras que el grupo certeros genera un buen
impacto en los procesos de innovacion dado a que tiene una
buena aplicacion de las practicas, siendo las mas importantes el

recoger datos de primera mano sobre los clientes y llegar a
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conceptos nuevos replanteando los problemas, sin embargo, al
no tener buenos facilitadores de implementacion del design
thinking y ser el segundo peor grupo en aplicar las herramientas,
aunque tiene diferencias significativas con el grupo disruptivo,
tradicional y metodico, se puede ver que sus resultados se
encuentran por debajo de la mitad, presentando diferencias
significativas en el item de resultados mayor probabilidad de
aplicacion de nuevas soluciones con el grupo tipico tradicional.
Respecto al grupo disruptivos es el que mejores valoraciones
totales tiene respecto a facilitadores de implementacion y
herramientas, por lo que a pesar de que les sea facil implementar
design thinking y apliquen las herramientas, al no aplicar mucho
las practicas y generar muy poco impacto en los procesos de
innovacion, los resultados van a ser malos. No obstante, este
grupo considera importante la aplicacion de las préacticas
referentes a utilizar métodos diferentes para nuevos
descubrimientos y ajustar las ideas de nuevos productos o
servicios en funcion de la opinion de los clientes presentando
diferencias significativas con el grupo inductivo, de la misma
forma presenta diferencias significativas con el grupo tipico y
metddico en la variable de practicas.

Por otra parte, el grupo tipico tradicional es el segundo
grupo al que mas le cuesta implementar design thinking, luego
del grupo inductivo, siendo su mayor facilitador el compromiso
de los trabajadores en el que coincide con el grupo certero, no
obstante, su aplicacion de practicas y herramientas es la més baja

entre todos los grupos por lo que obtiene medianamente
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resultados, es decir, no son buenos, pero tampoco malos.
Mientras que, el grupo metddicos, por su parte, es el grupo que
se destaca en todas las variables, es decir, es el que mejor aplica
design thinking ya que aplica sus principios, practicas y
herramientas, cuenta con facilitadores para la implementacion
siendo los mas importantes el liderazgo de la direccidn
(participacion 'y compromiso), el compromiso de los
trabajadores, la ayuda econémica y/o subvenciones por parte de
otros organismos externos a la empresa y la comunicacion fluida
que existe entre los equipos de trabajo y la empresa en general,
presentando diferencias significativas con el grupo inductivo,
certero, disruptivo y tipico tradicional. Esto se ve reflejado en
el alto impacto generado en los procesos de innovacion y la
capacidad organizativa siendo sus mejores resultados, mejorar la
capacidad para pivotar cuando la solucidn inicial no funciond,
mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones, alentar
cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada
en el cliente, mantener a las personas motivadas para trabajar
en un proyecto y generar un impacto en la empresa y mas énfasis

en el uso de los datos cuando se toman decisiones.
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Tabla 4.6. Valoraciones de medias segun las practicas y herramientas

Inductivos Certeros Disruptivos Tipico Trad Metédicos 1vs2 1vs3 1vs4 1vsS 2vs3 2vs4 2vsS 3vsd 3vs5 4vsS

Facilitadores de implementacion Media Media Media Media Media
El hdel‘azgo de la direccion (participacion y 3,08 301 3.5 332 457 s
compromiso) * ¥
El compromiso de los trabajadores 3.08 3.62 3.32 3,48 4,57 ** *
La ayuda economica y/o subvenciones por parte de .
otros organismos externos a la empresa 2,22 2,28 211 2,32 4,57 FEE FERE HEE

La adecuada asignacion de recursos necesarios 3.35 3.03 3.39 3.04 4,29 *
La comunicacion fluida que existe entre los equipos de

trabajo y la empresa en general 3.24 3,24 341 2.88 471 = * ¥ Fkk
Facilitadores en proceso de innovacion

Presentar a nuestrqs clientes soluciones tnicas que tal 3.45 3.59 3.45 3.36 4.43 "

vez no hayan considerado * %

Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes 3,57 3.52 348 3,44 4,71 o * Hkk Aok

Proveer a nuestros clientes con servicios/productos que

ofrezcan beneficios tnicos superiores a los de los 3.39 345 3.66 3.64 443 w3

competidores *

Buscar nuevas formas de abordar los problemas 3.43 3.52 3.61 3.80 4,43 ** * *

Improvisar sobre nuevos 1netod(?s cuando no pgdemos 3.65 3.66 339 3.64 471 “

resolver un problema con los métodos convencionales * k¥

Implementar nuevas ideas dentro de la empresa 3.51 3.59 3.64 3.60 243 w3 ** Hdk ok

Desgn_‘ollal‘ NUEVOSs Procesos para entregar nuestros 3.65 3.90 3.73 3.52 471 o

servicios/productos * k%

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Continuacién de Tabla 4.6. Inductivos Certeros Disruptivos Tipico Trad Metodicos 1vs2 1vs3 1vs4 1vsS 2vs3 2vs4 2vsS 3vs4 3vsS 4vsS
Resultados gracias al design thinking
Mayor probabilidad de aplicacion de nuevas

soluciones. 3,34 3,28 3,25 3,56 4,57 =
Alenté la apertura de la gente a probar cosas nuevas. 3,35 328 3.30 3,32 2.57 *
Practicas

Uhllzal‘.mn?todos diferentes para nuevos 331 3.86 4.00 3.80 343 =
descubrimientos
Formular preguntas para idear nuevos conceptos 3,78 348 3.48 2,76 4.00 FkE
Experimentar 1‘epet1dam§n.te mientras se desarrollan 3.01 3.62 3.52 2.80 4.43 -
nuevos productos o servicios A
Ajus_’r'fn' las 1deas. d.e' nuevos prc_)ductos 0 servicios en 3.19 4.00 427 424 429 s wes s
funcion de la opinion de los clientes

Herramientas
Observacion directa del comportamiento del usuario 4,19 3,66 4,55 1,64 4,00 o Bk K *kH
Entrevista 2,85 2,55 3,00 3,20 4.43 * wk *
Journey Mapping 243 2.66 2.34 1.96 4.14 *k * FhE EdE
Stakeholder Map 2,05 221 2.20 2,04 4.29 wEE o *EE Rk
Empathy Map 2,16 1,97 2.14 2,60 4,29 o ok Hohkdk ok
Brainstorming 1,85 2.00 2.05 1,72 4.14 EE FEE FkE FEE
5 Whys 2,27 238 1.91 1,92 3,57 * whE Rk
Meétodo AEIOU (Actividades, Entorno, Interacciones.
Objetos, Usuarios) 238 1.90 2,02 2,00 3.86 - ok Hoks gk
Mockup (maquetacion) 2.14 1,97 1.91 2.08 443 Fkk FEE FkE kEE
Storyboarding 2,11 228 248 228 443 wHE ok *EE Ak
Snapshots 2,08 4,21 1.70 1,84 4,00 HE A ook ok Hohkdk ok

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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4.2.2.6 Cluster segun el contacto de la empresa

4.2.2.7 Contacto Directo

Finalmente se ha realizado dos andlisis cluster con la
finalidad de encontrar grupos distintos y conocer en donde

existen aquellas diferencias significativas entre estos grupos.

Por una parte, se ha realizado el primer anélisis cluster
referente al contacto directo (ver Anexo 9). En éste se han
conformado tres grupos distintos, siendo denominado el primer
grupo como alto contacto puesto que hace referencia a la alta
relacion que existe con entre la empresa y el cliente. El segundo
grupo se ha denominado max service ya que existe un contacto
fisico e inmediato mas no hay intercambio de informacion entre
el cliente y la empresa. Por Gltimo, se encuentra el tercer grupo
denominado contacto necesario, el cual, si existe un intercambio
de informacidn entre el cliente y la empresa, aunque el contacto

sea s6lo cuando el cliente presenta algun problema en especifico.
4.2.2.7.1 Grupo 1: Alto contacto

En cuanto al primer grupo denominado alto contacto, se
ve caracterizado por tener las medias de valoracién mas altas de
los tres grupos, en todas las variables, es decir tienen una
motivacion alta, cuya mayor motivacién es promover la
inclusion del cliente dentro de la empresa (M=3.98) y generar
soluciones eficientes e innovadoras (M=3.72). Asimismo, cuenta
con facilitadores de implementacion, siendo el mas importante la
facilidad de adaptacion al cambio (M=3.63) siendo la barrera

mas dificil de vencer la resistencia al cambio por parte de los
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miembros de la organizacion (M=3.67), pese a ello, es el grupo
que mas impacto genera en los procesos de innovacion y la
capacidad organizativa siendo los items mejor valorados
presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes (M=3.84)
y alentar a cambios en la cultura organizativa que la hicieron
mas centrada en el cliente (M=3.63) respectivamente. Es decir
que, en este grupo existieron tanto facilitadores para la
implementacién como para los procesos de innovacion, de igual
manera estuvieron motivados para aplicar el design thinking,
siendo el grupo que mas barreras tuvieron para la
implementacidn, pero también fueron los que mejores resultados
obtuvieron. En general este grupo destaca por ser el que mayor

contacto directo tiene entre empresa y usuario.
4.2.2.7.2 Grupo 2: Max service

El segundo grupo denominado max service, se caracteriza
por tener valoraciones medias en las variables de motivacién
hacia el design thinking, y barreras de implementacion, siendo su
mayor motivacion promover la inclusion del cliente dentro de la
empresa (M=3.84) y generar soluciones eficientes e innovadoras
(M=3.81), y sus mayores barreras resistencia al cambio por
parte de los miembros de la organizacion (M=3.71) y la falta de
formacion de los miembros del equipo (M=3.55), coincidiendo
con el grupo anterior. Mientras que, las peores valoraciones se
encuentran en los facilitadores de implementacion, siendo el
aspecto que menos ayuda a la implementacion la ayuda
econdémica y/o subvenciones por parte de otros organismos

externos a la empresa (M=2.10), y el impacto en los procesos de
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innovacion, siendo el peor valorado proporcionar ideas y
soluciones innovadoras a los clientes (M=3.32), obteniendo de
esta manera los peores resultados en relacion a los otros dos
grupos. Lo que quiere decir que, a pesar de estar medianamente
motivados y/o presentar tantas barreras de implementacion, no
obtuvieron mayores facilitadores tanto de implementacién como
de procesos de innovacién. En general este grupo destaca por ser

el que menos contacto directo tiene entre empresa y usuario.
4.2.2.7.3 Grupo 3: Contacto necesario

Por ultimo, el tercer grupo denominado contacto
necesario, se caracteriza por aportar valoraciones medias en
cuanto a las variables de facilitadores de implementacion, siendo
el més importante la exigencia creciente de los clientes
(M=3.55), y en procesos de innovacion, con la resolucion de los
problemas de los clientes de forma muy innovadora (M=3.82) e
improvisar sobre nuevos métodos cuando no podemos resolver
un problema con los métodos convencionales (M=3.82), asi
como, en los resultados gracias al design thinking, siendo el
mejor resultado la creacion sensacion de seguridad para probar
cosas nuevas (M=3.82). Por otra parte, las valoraciones mas
bajas se encontraron en las variables de motivacion hacia el
design thinking y en las barreras de implementacién, siendo su
mejor motivacion facilitar o mejorar la comunicacion e
intercambio de ideas entre los miembros del equipo de
innovacion (M=3.68), y su barrera mas importante la resistencia
al cambio por parte de los miembros de la organizacion

(M=3.59), barrera que también coincide con los otros dos grupos.
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Esto quiere decir que, este grupo a pesar de no ser los méas
motivados y no presentar tantas barreras para la implementacion,
tuvieron facilitadores y obtuvieron resultados medianamente
bajos. En general este grupo destaca por ser quien tiene

medianamente contacto directo entre empresa y usuario.

Por otra parte, en la tabla 4.7 se ha podido ver aquellas
diferencias existentes, mediante la comparacién de medias con
las pruebas ANOVA, estas diferencias radicaban entre todos los
grupos, destacando aquellas diferencias mayormente marcadas
(p=< 0,001), entre el grupo de alto contacto y max service,
reflejando que los de alto contacto dedican la mayor parte del
tiempo de su trabajo al contacto con el cliente e intentan
comunicarse con los clientes para tratar sus asuntos personales, a
diferencia de los de max service. De igual manera, con
diferencias muy marcadas (p=< 0,001), los de alto contacto y
max service, que reciben informacion inmediata del cliente, lo
que es fundamental para la finalizacion del servicio, a diferencia
de los de contacto necesario. También se han encontrado
diferencias menos marcadas (p=< 0,05; p=< 0,01) en las
variables de facilitadores de implementacion y barreras de
implementacién entre el grupo de alto contacto frente a los de

max service y contacto necesario.
4.2.2.7.4 Resumen del clluster de contacto directo

El grupo alto contacto es el que mejor contacto tiene con
el cliente. Este grupo es el que mayor motivacion tiene en
relacion a los otros grupos, siendo su principal motivacion

promover la inclusion del cliente dentro de la empresa, ademas,
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asi como cuenta con facilitadores tiene barreras a la hora de
implementar design thinking, siendo la barrera mas dificil la falta
de formacion de los miembros del equipo, presentando a la vez
diferencias significativas con el grupo contacto necesario en la
falta de compromiso de la direccion, sin embargo, estas barreras
las contrarresta con facilitadores como la facilidad de adaptacion
al cambio, la fluidez de la informacién a través de la empresa y
la adecuada asignacion de recursos necesarios, presentando en
este Ultimo item diferencias significativas con el grupo max
service. Todo ello se ve reflejado en el alto impacto que este
grupo genera en los procesos de innovacion y las capacidades
organizativas. Por otra parte, el grupo, max service, es el que
menos contacto tiene con el cliente entre los tres grupos.
Ademas, tiene buenas motivaciones, pero asi mismo presenta
barreras, siendo el reto mas grande a la hora de implementar
design thinking la resistencia al cambio por parte de los
miembros de la organizacion, coincidiendo con el grupo de alto
contacto, pero ante la falta de facilitadores, el impacto en los
procesos de innovacion y en las capacidades de la empresa son
las més bajos. Mientras que, el grupo contacto necesario, se
podria decir que el contacto que tiene con el cliente es medio,
siendo sus motivaciones respecto al design thinking muy bajas
en comparacion con los otros grupos, sin embargo, es el grupo
gue menos dificultades presenta al momento de la
implementacion, considerandose la barrera mas importante, la
misma que los anteriores dos grupos, la resistencia al cambio por
parte de los miembros de la organizacion, por tanto, se podria

decir que a este grupo no le resulta dificil implementar design
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thinking ya que cuenta con facilitadores, lo que permite que el
impacto en los procesos de innovacion y en las capacidades
organizativas no sean los mejores, pero tampoco los peores,
siendo el resultado mé&s importante crear la sensacion de

seguridad para probar cosas nuevas.

Tabla 4.7. Valoracion de medias segln contacto directo

Alto Max Contacto

. . 1vs2  1vs3  2vs3
contacto service necesario

Contacto directo Media Media Media
Dedicar la mayor parte de su tiempo
de trabajo a comunicarse con los 3,74 239 314
clientes il * *

Recibir informacién inmediata del
cliente, lo que es fundamental parala 3,74 3,35 1,68
finalizacion del servicio. Frk ARk
Intentar comunicarse con los clientes
para tratar los asuntos personales de 3,74 219 350
los clientes. Fkk Fkk
Utilizar el lenguaje corporal y vocal
para comunicarse con el cliente. 360 329 255 el

Facilitadores de implementacion
La adecuada asignacion de recursos
necesarios

Barreras de Implementacion

L_a falt_e} de compromiso de la 288 268 236 .
direccion

Nota: * p < 0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

356 281 350 .,

4.2.2.8 Contacto indirecto

Por otra parte, el segundo clister se refiere al contacto
indirecto con el usuario final, el cual se encuentra conformado
por tres grupos distintos (ver Anexo 10). El primer grupo
denominado clasicos, hace referencia a las dinamicas de grupo
comunes, en las que se suele realizar entrevistas estructuradas,
en el segundo grupo, denominado no definidos, no se apegan a
ningun tipo de investigacion, mientras que, en el tercer grupo,
denominado etnograficos, se caracterizan por tener un caracter
inductivo y constructivista ya que aplican investigaciones
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etnograficas y realizan entrevistas semiestructuradas a fin de

apegarse lo que mas puedan al cliente.
4.2.2.8.1 Grupo 1: Clasicos

En cuanto al primer grupo denominado clasicos, se
caracteriza por aportar las valoraciones medias més altas en la
variable de expectativas, en donde se encuentran también los
items mejor valorados, por tanto, lo que mas esperan del design
thinking es fomentar la experimentacion (M=4.52), fomentar
aprendizaje continuo (M=4.52), y generar mejores ideas para
replantear los problemas (M=4.48). Por otra parte, se puede
observar que, aporta valoraciones medias en las variables
referentes a los facilitadores en proceso de innovacion y
resultados, por lo que su mayor impacto en los procesos de
innovacion es en implementar nuevas ideas dentro de la empresa
(M=3.74), siendo su mejor resultado, construyd la confianza
entre los miembros de los equipos (M=3.74) siendo en esta
ultima variable de resultados, en donde se encuentran los items
peor valorados. De este grupo se podria decir que, de los tres es
el que medianamente tiene contacto indirecto entre empresa y

usuarios.
4.2.2.8.2 Grupo 2: No definidos

El segundo grupo denominado no definidos, se ve
caracterizado por aportar valoraciones medias en todas las
variables a excepcién de los resultados, en donde aportan las
valoraciones mas bajas, es decir, que a pesar de tener
medianamente facilitadores para la implementacion, siendo su
mayor facilitador el liderazgo de la direccion (participacion y
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compromiso) (M=3.44) y en el proceso de innovacién, su mejor
impacto es desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros
servicios/productos (M=3.82), sus expectativas no fueron las
mejores, siendo las mejor valoradas fomentar experimentacion
(M=4.44) y generar mejores ideas para replantear los
problemas (M=4.38), al igual que el grupo anterior. También, se
encontraron con barreras para la implementacion, siendo las
principales la falta de formacion de los miembros del equipo
(M=3.74) y resistencia al cambio por parte de los miembros de
la organizaciéon (M=3.44), obteniendo asi, los peores resultados
generales en comparacion a los otros grupos, no obstante, se
podria decir que su mejor resultado es crear sensacion de
seguridad para probar cosas nuevas (M=3.47) y permitié que
nuevas y mejores soluciones, no visibles al principio del proceso,
surgieran durante el mismo (M=3.47). En general se puede
observar que es el grupo que menos contacto indirecto tiene entre

empresa y usuario.
4.2.2.8.3 Grupo 3: Etnograficos

Por ultimo, el grupo denominado etnograficos, se
caracteriza por tener las valoraciones medias generales mas altas
en cuanto a las variables de barreras y facilitadores de
implementacién, siendo su mayor barrera la resistencia al
cambio por parte de los miembros de la organizacion (M=3.73)
al igual que los otros grupos, siendo el facilitador mas importante
el compromiso de los trabajadores (M=3.64). Asimismo, obtiene
las valoraciones medias generales en los procesos de innovacion

y resultados, siendo los impactos méas grandes en los procesos de
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innovacion el proporcionar ideas y soluciones innovadoras a los
clientes (M=3.77), buscar nuevas formas de abordar los
problemas (M=3.77), introducir nuevos procesos de prestacion
de servicios para afadir valor a nuestros clientes (M=3.77) y
desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a los
clientes (M=3.77), mientras que el resultado mas importante es
la mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones
(M=3.73). Por el contrario, aportaron las valoraciones mas bajas
en la variable de expectativas, siendo su menor expectativa
proceso de innovacion como actividad sostenida (M=4.14). Lo
que quiere decir que, a pesar de tener facilitadores, tenian las
expectativas mas bajas y aunque fueron los que més barreras se
les presento, obtuvieron los mejores resultados. En general, este
grupo es el que mayor contacto indirecto presentd entre la

empresa y los usuarios.

Finalmente, para poder ver aquellas diferencias existentes,
se ha realizado una comparacion de medias (ver tabla 4.8)
mediante pruebas ANOVA, las cuales reflejan que, las mayores
diferencias (p=< 0,001), radican entre el grupo de los clasicos y
los no definidos, indicando que los clasicos, realizan mas grupos
de discusion que los no definidos. Asi también estas diferencias
altamente significativas se encuentran entre los clasicos y no
definidos frente a los etnogréficos, reflejando que este ultimo
grupo realiza mas entrevistas semiestructuradas a diferencia de
los dos grupos. También se han encontrado diferencias en los
resultados gracias al design thinking entre los grupos no
definidos y los etnograficos (p=< 0,05).
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4.2.2.8.4 Resumen del cllUster de contacto indirecto

El grupo clésicos se caracteriza por intentar acercarse al
cliente, es decir, su contacto indirecto con el cliente se realiza
principalmente a través de grupos de discusion y entrevistas
estructuradas, presentando diferencias significativas en esta
variable, con el grupo no definidos y etnogréaficos. Asimismo,
es el grupo que mas espera de la implementacion del design
thinking, siendo sus mayores expectativas, fomentar el
aprendizaje continuo y la experimentacion, pero es el grupo que
menos facilitadores y barreras de implementacion tiene, por lo
que al no tener limitaciones ni facilitadores, el impacto en los
procesos de innovacion y capacidades organizativas es regular,
es decir, ni bueno pero tampoco es malo. El resultado que se
podria destacar de este grupo es construir la confianza entre los

miembros de los equipos.

Respecto al grupo No definidos, es el que menos se
esfuerza por tener contacto con el cliente, no obstante, su mayor
intento por conocer acerca del cliente es a través de la entrevista
no estructurada, presentando diferencias significativas en esta
variable con el grupo etnografico. En relacion a sus expectativas,
va muy de cerca al anterior grupo, por lo que se podria decir que
tiene expectativas medias siendo su mayor expectativa fomentar
la experimentacion y generar mejores ideas para replantear los
problemas, al igual que el grupo clasicos, pero no presentan
diferencias significativas. Sin embargo, al momento de la
implementacion, este grupo tiene barreras y facilitadores, lo que

ayuda a generar un impacto medio en los procesos de innovacion,
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pero, asimismo, obtiene los peores resultados respecto a las

capacidades organizativas de la empresa, siendo el resultado
menos valorado construyd nuevas relaciones comerciales que
continuaron después de que el proyecto inicial fue completado.
Mientras que, el grupo etnograficos, es el grupo que menos
espera del design thinking, pero el que mas intenta acercarse al
cliente, a pesar de tener el contacto indirecto, mediante entrevista
semiestructurada y técnica de observacion mecanica. Por tanto,
es el grupo que mas barreras enfrenta al momento de
implementar design thinking, pero asimismo es el que mas
cuenta con facilitadores, siendo su principal facilitador el
compromiso de los trabajadores, lo que permite que el impacto
en los procesos de innovacion asi como en la capacidad
organizativa sean los mejores entre los tres grupos, pudiendo
destacar que su mejor resultado es la mayor probabilidad de
aplicacion de nuevas soluciones, mismo que presenta diferencias

significativas con el grupo no definido.
Tabla 4.8. Valoracion de medias segun el contacto indirecto

Clasicos No Etnogréficos 1vs2 1vs3 2vs3

definidos

Contacto indirecto Media Media Media
Grupo de Discusion 3,33 2,21 2,77 Frk o kk ok
Entrevista semiestructurada 2,37 2,62 3,86 Fhk Ak
Técnica de observacion 2,85 2,53 3,00
personal *
Tecmc_a de observacion 2,33 2,62 3.14 .
mecanica

Resultados gracias al
design thinking

Mayor probabilidad de
aplicacion de nuevas 3,30 3,15 3,73
soluciones. *

Nota: * p < 0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Capitulo V. Conclusiones

En este capitulo, después de haber presentado los

resultados de investigacion, se presentaran las principales

conclusiones que se ha podido extraer de la misma. Las

conclusiones se detallaran mediante epigrafes para hacer

referencia tanto a la metodologia e instrumentos utilizados en la

investigacion, asi como a los resultados obtenidos, de modo que

se vayan relacionando con los objetivos y cuestiones planteadas

en este estudio.

5.1 Conclusiones del perfil general de los

individuos y las empresas

Individuos

El perfil medio de los individuos tiene un nivel de formacion
universitario, de los cuales la mayoria son hombres con un
66,5% frente al 33,5% de las mujeres. La mayoria de ellos,
especificamente un 79,9% llevan trabajando en su cargo
menos de un afio. Siendo el 43% como responsable de
departamento y el 39,66% como coordinadores o técnicos,
pertenecientes en su gran mayoria al departamento de legal,
sistemas, y comercial y marketing, respondiendo asi a la
cuestion de investigacion sobre caracteristicas que tienen las
personas que trabajan aplicando en design thinking.

En relacion al grado de conocimiento sobre el design
thinking, son dos las definiciones méas importantes, en primer
lugar, que el design thinking se trata de una forma de pensar
y abordar problemas y, en segundo lugar, que es una

metodologia de innovacién. Lo cual responde a la cuestion
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de investigacion referente al estado actual de conocimiento

del design thinking.

Empresas

Con la finalidad de dar respuesta a la cuestion que hace referencia

a las caracteristicas que tienen las empresas, planteada en el

inciso 3.1.2., los puntos detallados a continuacién sefialan y

responden las principales caracteristicas que definen a las

empresas.

En cuanto al perfil de las empresas en las que los individuos
trabajan, la mayoria pertenecen al sector industrial de la
construccion siendo el 64,2%, y el contacto que tiene con el
usuario es directo, siendo un 53,6%. La gran mayoria de las
empresas que usan design thinking estan en el mercado entre
3 a 5 afios, aunque existe un 29% que llevan en el mercado
entre 6 a 10 afios, y el 72% de ellas cuentan con una némina
de tiempo completo de 21 a 99 empleados.

La mayoria de las empresas han aplicado design thinking
hace menos de un afio, siendo la principal fuente de
conocimiento sobre la metodologia de innovacidon los cursos
de formacion online y compafieros de trabajo, razén por cual
la mayoria de los individuos se han formado por su cuenta.
En cuanto a la aplicacién del design thinking en la empresa,
respecto a la amplitud y profundidad, los departamentos que
mas aplican design thinking son comercial y marketing, TICs
e 1+D, siendo los altos mandos y mandos intermedios los que

mas utilicen design thinking, ademas, los proyectos en donde
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predomina su aplicacién son entre departamentos, seguido de
los proyectos de exploracion de mercados e 1+D.

Los dos motivos principales de las empresas para
implementar design thinking es promover la inclusion del
cliente y la creacion de equipos multidisciplinares para
identificar y resolver problemas complejos. En este sentido,
los resultados que las empresas esperan obtener de la
aplicacion del design thinking, son dos principalmente,
fomentar la experimentacion y generar mejores ideas para
replantear los problemas.

En cuanto a los principios que los individuos consideran
esenciales para el design thinking son los procesos de
innovacion dinamicos e iterativos, el trabajo en equipo y
cooperacion indefinida, y la innovacién centrada en el
usuario, mientras que en la préctica todos los principios son
considerados importantes, aunque predominan ligeramente la
creacion de equipos multidisciplinares, creacion de
prototipos y definiciébn del problema en su contexto,
respondiendo de esta manera, a las cuestiones de
investigacion que hacen referencia al estado actual de
conocimiento y aplicacion de los principios, y la
identificacion de los diferentes enfoques del design thinking.
Respecto a las préacticas y herramientas del design thinking,
y a fin de responder la segunda cuestién de investigacién del
apartado 3.1.2, fundamentalmente predominan las practicas
de descubrir e idear con dos acciones concretas que son,
llegar a los conceptos fundamentalmente nuevos

replanteando los problemas (descubrir) y recoger datos de
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primera mano sobre los clientes para descubrir las
necesidades mas profundas(idear), siendo los dinagramas y
la observacion directa las herramientas mas utilizadas.

» Respondiendo a la cuarta pregunta de investigacion, respecto
a los facilitadores y barreras en la implementacion del design
thinking, especificamente, los individuos indican una postura
ni de acuerdo ni en desacuerdo, en ambos casos, siendo los
mas dominantes la implicacion de los individuos para
trabajar en equipos multidisciplinares como facilitador
mientras que la barrera mas importante es la falta de
formacion de los miembros del equipo.

* Enrelacion a los procesos de innovacion, en el aspecto en el
que mas fomenta la innovacion el design thinking es en el
desarrollo de nuevos procesos para entregar
servicios/productos, seguido del desarrollo de nuevos
productos para mejorar el servicio a los clientes, lo cual
responde a la tercera pregunta de investigacion del inciso
3.1.2.

» Encuanto a los resultados, los dos aspectos méas importantes
en los que el design thinking ha ayudado a las empresas son,
la inclusién de la vision de los usuarios y, generar nuevas y
mejores soluciones que al inicio del proceso no eran visibles,
lo cual también responde a la cuestion de investigacion
referente al impacto que tiene el design thinking en las

capacidades de la organizacion.

Diferencias segun el enfoque del design thinking, el perfil de

las empresas y formacion del individuo
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Las conclusiones detalladas a continuacion permiten
responder las cuestiones de investigacion planteadas en el inciso
3.1.2, especificamente a la primera, segunda y quinta pregunta,
referentes a las caracteristicas de las empresas, el estado actual
de conocimiento y aplicacion, asi como, la identificacion de

diferentes enfoques del design thinking.

» En estas diferencias las definiciones del design thinking que
predominan son como manera de pensar y abordar problemas
y como metodologia de innovacion. Siendo la primera
definicion més aplicada en empresas que llevan con design
thinking menos de un afio, conociendo sobre este tema por
comparieros de trabajo, autoformandose, siendo los
proyectos de exploracion de mercado en donde maés aplican
design thinking.

» Asimismo, el enfoque del design thinking como metodologia
de innovacion también predomina en las empresas que llevan
aplicando design thinking menos de un afio, en proyectos de
I+D, y que han tenido conocimiento del tema por cursos de
formacion online siendo su formacion principal el

autoaprendizaje.

Diferencias segun los grupos de pilares que consideran

fundamentales los individuos

De la misma forma que el inciso anterior, las conclusiones
detalladas a continuacion permiten responder a las cuestiones de
investigacion referentes a la identificacion de diferentes
enfoques del design thinking, la amplitud y profundidad vy el

acceso directo al cliente.
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En cuanto a la definicion del design thinking, la mayoria lo
define como una forma de pensar y abordar problemas y
como una metodologia de innovacién, de lo cual predomina
el grupo comprometido definiendo al design thinking como
una forma de pensar y abordar problemas, y el grupo
innovador con el enfoque de design thinking como

metodologia de innovacién.

En relacion al tipo de proyectos en los que aplican design
thinking, todos los grupos aplican en los tres tipos de
proyectos, aunque el grupo innovador se centran en aplicar
mas en proyectos entre departamentos, y en el grupo
comunicativo predominan los proyectos de I+D.

En los cuatro grupos predomina el contacto directo con los
clientes, no obstante, el grupo innovador es quien presenta

los porcentajes mas altos en relacion a los otros grupos.

5.2 Conclusiones segun grupos

Respecto a los grupos analizados, se ha identificado las

diferencias entre las variables segun los pilares que los

individuos consideran fundamentales para el design thinking, la

amplitud y profundidad, los principios, practicas y herramientas

y el contacto directo e indirecto que tiene la empresa,

respondiendo asi a las cuestiones de investigacién planteadas en

el apartado 3.1.2. En éstos se han reflejado diversos grupos de

estudio mismos, que se detallaran en los siguientes puntos.

En el cluster segun los pilares, se ha encontrado 4 grupos,

en donde todos presentan diferencias significativas respecto
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a las variables de principios, expectativas, facilitadores,
barreras y resultados, siendo los principios, la variable mejor
valorada por todos los grupos. No obstante, el grupo
innovador es el que menos aplica los principios de design
thinking, pero es el grupo que tiene mayores expectativas en
relacion al resto de grupos y ha obtenido mejores resultados.
El grupo participativo tiene algo de expectativas, aplica los
principios del design thinking obteniendo algo de resultados
y facilidades en los procesos de innovacion siendo el grupo
que valora mas bajo el resto de las variables. ElI grupo
comunicativo, tiene valoraciones altas respecto a motivacion,
expectativas y principios, pero es el grupo que peor valora a
los facilitadores para la implementacion y resultados,
mientras que el grupo comprometido, es aquel que mejor
valora casi todas las variables, especialmente aquellas
variables que los demas grupos no valoran bien, pero es el
grupo que peor valora la variable de expectativas.

En el cluster segun amplitud y profundidad, también se
encontraron 4 grupos, encontrando diferencias significativas
en las variables de principios, practicas, barreras y resultados.
Respecto a los principios y préacticas el grupo que mejor las
aplica es el front con operativos obteniendo mejores
resultados a pesar de no contar con facilitadores. Mientras
que, el grupo front con directivos, es el que aplica mas las
herramientas, sin dejar de lado los principios y las practicas,
siendo los resultados los menos valorados. El grupo general
con técnicos e intermediarios es quienes tienen mas barreras

por lo que valoran muy bajo a las variables de facilitadores.
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Y, el grupo back con directivos es quienes menos aplican los
principios, pero obtienen mas facilitadores y resultados.

* En el cluster segun los principios, se ha encontrado 4
grupos. El grupo de prototipado es quien tiene mayores
facilitadores tanto para implementar design thinking como
para facilitar el proceso de innovacion, sin embargo, al no
aplicar todos los principios no obtiene resultados. EI grupo
orientado a la accién es quien mejor aplica los principios,
obtiene resultados y por ende los procesos de innovacion son
facilitados. No obstante, el grupo tradicional es el que menos
principios aplica y mejores resultados obtiene, ademés de que
cuenta con facilitadores para la implementacién. Y, el grupo
prueba y error, es el que presenta valoraciones mas bajas
respecto a las variables de facilitadores y resultados, a pesar
de no ser el grupo que menos principios aplique, encontrando
asi, diferencias significativas en todos los grupos.

» En el clster segun las précticas y las herramientas, se ha
encontrado 5 grupos que tienen diferencias significativas en
las variables de practicas, herramientas, facilitadores de
implementacién, facilitadores del proceso de innovacién y
resultados. EIl grupo inductivos aplica medianamente las
practicas y herramientas, por lo que obtiene resultados, pero
no facilitadores. El grupo certeros, aplican practicas y pocas
herramientas obteniendo pocos resultados y nada de
facilitadores, mientras que el grupo disruptivos no aplica
muchas practicas, pero si aplica herramientas y tiene
facilitadores para la implementacion, sin embargo, no se le

facilitan los procesos de innovacion obteniendo los peores
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resultados. El grupo tipico tradicional es el que menos
facilitadores presenta tanto para implementar design
thinking, como para el proceso de innovacién, por lo que
tienen resultados bajos, aunque no es el grupo que peores
resultados obtiene pese a la minima aplicacion de précticas y
herramientas. Y, respecto al grupo metddico, es el que mejor
valora todas las variables, por tanto, es el que mejor aplica
las préacticas y herramientas, obteniendo los mejores
facilitadores y por ende resultados.

En el cluster segun el contacto directo, se ha encontrado
tres grupos, en donde todos presentan diferencias
significativas respecto a las variables de contacto directo,
barreras y facilitadores de implementacion. El primer grupo,
denominado alto contacto, es el que mejor valora todas las
variables, presentando una alta motivacion para la
implementar design thinking, asi como facilitadores tanto,
para la implementacion del design thinking como, en los
procesos de innovacién, siendo el grupo con mejores
resultados. Por otra parte, el grupo max service, tiene una
motivacion moderada, asi como barreras para la
implementacién del design thinking, por lo que las
valoraciones respecto a los facilitadores de implementacion
y del proceso de innovacion, asi como en los resultados, son
bajas. Mientras que, el grupo contacto necesario, tiene una
motivacion baja y resultados medianamente bajos, a pesar de
obtener facilitadores y no contar con barreras al momento de

implementar design thinking.
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En cuanto al cluster segun el contacto indirecto, se han
encontrado tres grupos. El grupo clasicos, tiene las
expectativas altas y obtiene resultados moderados gracias al
design thinking, mientras que el grupo no definidos, valora
medianamente a todas las variables, por lo que es el grupo
que a pesar de contar con todo de manera moderada obtiene
los peores resultados. Y, el grupo etnografico, tiene las
expectativas mas bajas, pero cuenta con facilitadores para la
implementacién y en los procesos de innovacion por lo que
obtiene los mejores resultados, a pesar de tener mayores
barreras en comparacion al resto de grupo, encontrando

diferencias significativas en todos los grupos.
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Anexo 1. Principios Fundacionales de S-D Logic

N° de ] L ]
) Premisa o Principio Fundacional
Premisa

PF1 El servicio es la base fundamental del intercambio.

PF2 El intercambio indirecto oculta el ntcleo del
intercambio.

PF3 Los productos son un mecanismo de distribucion
para la prestacion de servicios.

PF4 Los recursos operativos son la fuente principal de
la ventaja competitiva.

PF5 Todas las economias son economias de servicios.

PF6 El cliente siempre es un cocreador de valor.

PF7 La empresa no puede entregar valor, sélo puede
ofrecer propuestas de valor.

PF8 La vision centrada en el servicio esta
inherentemente orientada hacia el cliente y es
relacional.

PF9 Todos los agentes sociales y econdmicos actlan
como integradores de recursos.

PF10 El valor siempre esta determinado exclusiva y

fenomenoldgicamente por el usuario.

Fuente: Adaptado de Vargo y Lusch (2008a)
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Anexo 2. Extracto de las definiciones de design thinking

desde la perspectiva del management

Perspectiva de Gestion

“Una persona u organizacion inculcada con esa disciplina
busca constantemente un equilibrio fructifero entre la
fiabilidad y la validez, entre el arte y la ciencia, entre la
intuicion y la analitica, y entre la exploracion y la explotacion™
(Martin 2009, p.62) Por lo tanto, "[e]l pensamiento de disefio
es la aplicacion del pensamiento integrador a la tarea de
resolver el conflicto entre la fiabilidad y la validez, entre la
explotacion y la exploracion, y entre el pensamiento analitico
y el pensamiento intuitivo. Ambas formas requieren un

equilibrio de dominio y originalidad™ (Martin 2009, p.165).

El pensamiento de disefio es la forma de pensar de los
disefiadores: los procesos mentales que utilizan para disefiar
objetos, servicios o sistemas, a diferencia del resultado final de
productos elegantes y Utiles. EI pensamiento de disefio es el
resultado de la naturaleza del trabajo de disefio: un flujo de
trabajo basado en proyectos en torno a problemas "perversos"
(Dunne y Martin, 2006)

El pensamiento de disefio es una disciplina [...] y parte de un
proceso de desarrollo[..] capaz de resolver cualquier problema
social. (Brown, 2008)

Es un proceso de innovacion centrado en el ser humano que
hace hincapié en la observacion, colaboracion, el aprendizaje

rapido, la visualizacion de ideas, la creacion rapida de

325



Anexos

prototipos de conceptos y el andlisis concurrente del negocio
(Lockwood, 2009)

"Enfoque de la innovacidn centrado en el ser humano que situa
la observacion y el descubrimiento de las necesidades
humanas, a menudo muy matizadas, incluso técitas, justo en la

vanguardia del proceso de innovacién”. (Gruber et al., 2015)

Se trata de una “metodologia impulsada por la filosofia del
disefio" con los rasgos de la orientacion a los problemas, el
enfoque en las partes interesadas, la perspectiva holistica, la
visualizacion, la experimentacion y el razonamiento
abductivo. (Zheng, 2018)

Definicion desde un punto de vista empresarial

“El design thinking se percibe como un proceso de innovacion
que utiliza una serie de técnicas para desarrollar y probar
soluciones innovadoras por medio de prototipos”. (Servicios —
Deutsche Bank)

“El design thinking se utiliza como elementos dentro de un
proceso de innovacién de producto recién desarrollado para
proyectos de innovacion a largo plazo. Se centra en la creacion
de prototipos iterativos prototipos y en la participacion

temprana de los usuarios”. (Productos — Panasonic)

“Especialmente en la formacion y la facilitacion, entendido
como un proceso, basado en el proceso de design thinking de
la escuela de disefio. Los equipos que utilizan partes del design
thinking (por ejemplo, el brainstorming prototipos en el dia a
dia) a menudo han desarrollado sus propias formas de trabajo
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incorporando elementos del design thinking”. (Software —

Corporate Soft. Co).
Perspectiva de aprendizaje y proceso

Beckman y Barry (2007) definen el disefio desde la éptica de
un proceso de aprendizaje, segin Charles Owen (1993): "“El
disefio es el proceso de creacion a través del cual empleamos
herramientas y lenguaje para inventar artefactos e
instituciones. A medida que la sociedad ha evolucionado,
también lo ha hecho nuestra capacidad de disefio. [El
pensamiento de diseflo como proceso tiene] fases
reconocibles, y éstas, aunque no siempre en el mismo orden,
casi siempre comienzan con fases analiticas de busqueda y
comprension, y terminan con fases sintéticas de
experimentacion e invencion” (citado en Beckman & Barry
2007, p.27).

El pensamiento de disefio es el "estado mental” (VVenkatesh, et
al., 2012) en el que los procesos se organizan y dirigen hacia

diferentes resultados.
Perspectiva Préctica

"El pensamiento de disefio puede describirse como una
disciplina que utiliza la sensibilidad y los métodos del
disefiador para hacer coincidir las necesidades de las personas
con lo que es tecnoldgicamente factible y lo que una
estrategia empresarial viable puede convertir en valor para el
cliente y en oportunidad de mercado [lo convierte en] la
necesidad en demanda”. (T. Brown 2008)
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“El design thinking puede replantearse como un conjunto de
rutinas contingentes y encarnadas que reconfiguran el mundo
socio-material, y que se institucionalizan de diferentes

maneras”. (Kimbell, 2012)
Fuente: Adaptado de Carlgren et al. (2016)
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Anexo 3. Estructura del cuestionario de design thinking

Objetivo

Grado de
Conocimiento y
Comprension

Motivacion parar
adoptar DT

Formacion en DT

Alcance del

DT

Expectativas sobre DT

Principios de DT

Practicas del DT

Herramientas del DT

Facilitadores del DT

Barreras del DT

Resultados del DT

Numero de preguntas

Necesidad De Informacién
a hacer

1. Area de Conocimiento y Aplicacion sobre DT (10 items)

Saber cémo definen DT Pregunta N°1

Pregunta N°2

Desde cuando, como y porqué se adoptd DT en la

empresa Pregunta N3

Pregunta N°4
Pregunta N°5
2. Area de Experiencia con el DT (103 items)
Pregunta N°6
Pregunta N*7
Pregunta N°8

Quiénes lo estan aplicando y para qué

. Objetivos
Qué se espera del DT g e Pregunta N°9
especificos
Identificacién Pregunta N°10
Necesidad de saber qué y cudles €
) o Grado de
aspectos consideran como principios, . .
i X ; importancia .
y si los seleccionados son en realidad ) Pregunta N"11
A relativa de los
principios. Lo
principios

Saber las practicas que emplean del DT, y si vienen en

. o ) - Pregunta N*12
consonancia con los principios anteriormente indicados.

Conocer qué herramientas utilizany analizar en qué
N 4 v q Pregunta N"13
practicas las aplican

General Pregunta N°14
Saber los aspectos que facilitan la
aplicaciény uso del DT Proceso INN Pregunta N"15
Identificar los aspectos que impiden las aplicaciény uso

del DT Pregunta N*16

Saber los resultados de |a aplicaciény uso del DT Pregunta N°17

3. Area de Datos Sociodemogréficos (21 items)

Antigiiedad Pregunta N°18
# empleados Pregunta N°19
Sector Pregunta N°20

Con quien es el

contacto directo Pregunta N°21

Empresa
Cont. Dllrecto Con Pregunta N"22
cliente

Contacto {ndlrectn Pregunta N°23

con cliente
Puesto Pregunta N"24
Departamento Pregunta N"25
Encuestado Antigliedad Pregunta N°26
Sexo Pregunta N°27
Formacion Pregunta N°28

Tipo de pregunta

(para cada pregunta)

Opcién dnica

Opcidn dnica
Escala Likert — 6 items
Opcidn dnica
Opcidn Gnica
Opcion multiple
Opcidn multiple
Opcidn dnica
Escala Likert - 7 items

Opcidn multiple

Escala Likert-12 items

Escala Likert-10 items
(Nakata y Hwang,
2020)

Escala Likert- 15 items

Escala Likert- 11 items
Escala Likert -15 items

(Hoganet al., 2011)
Escala Likert — 7 items

Escala Likert - 22
ftems

(Liedtka y Bahr, 2019)
Opcidn Unica
Opcidn dnica
Opcidn dnica
Opcidn Gnica

Escala Likert — 6

(Cruz-Ros y Gonzalez-
Cruz, 2015)

Escala Likert -6
Opcidn dnica
Opcién dnica
Opcidn Unica
Opcidn Unica

Opcidn Gnica

Total de nimero de items: 134
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Anexo 4. Cuestionario

CUESTIONARIO DT

INTRODUCCION: La Universidad de Valencia (Espafia) esté realizando un estudio sobre
Design Thinking. Este cuestionario toma unos minutos en ser completado. Los datos que aporte
son anonimos y seran tratados de forma agregada, con absoluta confidencialidad. Apreciamos el

tiempo que nos dedica y sus respuestas.

Enunciado: En base a su conocimiento sobre Design Thinking, por favor seleccione la

afirmacion que mejor lo define.

Pregunta 1. Opcién de Respuesta

centrado en el usuario.

;Qué entiende por Design Thinking? | Es un enfoque de innovacion multidisciplinar

Es una forma de pensar y abordar los problemas
que pone al usuario en primer lugar, se centra en la
blisqueda de conocimiento contextualizado y en
ciclos de interaccion con el usuario.

Es una metodologia de innovacion que permite
abordar la resolucién de problemas complejos,
mediante la integracion de factores humanos,
empresariales y tecnologicos.

equipos de innovacion.

Es un set de herramientas ttiles para ayudar a los

Proceso que permite resolver problemas complejos
de forma sistemética, y que ayuda a desarrollar
nuevas ideas, productos y servicios.

Enunciado: Por favor indique los siguientes datos en base a su experiencia trabajando con

Design Thinking
Pregunta 2. Opcién de Respuesta
(Cuanto tiempo llevan aplicando Design Thinking en su empresa? | <1 afio
2 a 5 aflos
> de 5 aflos

Con respecto a las signientes afirmaciones, indique el grado de acuerdo o desacuerdo \
(1=Totalmente en desacuerdo; 2=En desacuerdo; 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4=De

actierdo; 5=Totalmente de acuerdo).

Pregunta 3.

Opcion de Respuesta

;Qué les motivé a comenzar a usar Design Thinking?

12 |3 |45

Minimizar los riesgos en los proyectos de innovacion.

Facilitar o mejorar la comunicacion e intercambio de ideas entre
los miembros del equipo de innovacion.

Generar un vinculo de confianza y compromiso entre los
miembros del equipo.

Promover la inclusion del cliente dentro de la empresa.

Incentivar la creacion de equipos multidisciplinares para
identificar y resolver problemas complejos.

Generar soluciones eficientes e innovadoras.
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Universidad.
Escuela de negocios.
Consultoras especializadas.
Cursos de formacion online.
Conferencias.

Compaiieros de trabajo.
Publicidad.

Lecturas.

Otros

Institucion de Educacion Reglada
Autoaprendizaje

Cursos, Plataformas on-line
Seminarios /Webinars
Consultoras — Empresas formacion
Formacion interna de la empresa
Otros

Produccién

Auditoria interna y calidad
Comercial y Marketing
Administrativa

Sistemas (TICs)

Recursos Humanos
Comunicacién y Planificacién
Legal

Investigacion v desarrollo
Manufactura y Operaciones
Contabilidad y Finanzas

Otro, ;cual?

Equipo de Alta Direccion
Mandos intermedios
Personal Técnico
Operarios

Proyectos de I+D (desarrollo v mejora de nuevos
productos y servicios).

Proyectos de exploracion de mercado (Identificar
necesidades no satisfechas).

Proyectos entre unidades / Departamentos (mejorar
comunicacién, colaboracion, transferencia del
conocimiento y trabajo en equipos
multidisciplinares).

Enunciado: Con respecto a las siguientes afirmaciones sefiale su grado de deseabilidad

(1=No se contempla,; 2=Serd bienvenido si se da; 3=Deseable; 4=Importante; 5=Clave-
Imprescindible).
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Pregunta 9. Opcién de Respuesta

. Qué resultados esperan obtener de la aplicacion de DT? 112 |3 |4 |5

Conocer a los usuarios y sus necesidades e integrarlos en los procesos
de innovacion

Solucionar los problemas de los clientes de manera innovadora.

Convertir el proceso de innovacion en una actividad sostenida y
eficiente a lo largo del tiempo.

Ser capaces de generar mejores ideas en los replanteamientos de los
procesos de innovacion.

Fomentar el aprendizaje continuo.

Fomentar la iteracion de los procesos de innovacion.

Fomentar la experimentacion en entornos de incertidumbre.

Enunciado: Seiiale la/las afirmaciones que le parezca oportuna

Pregunta 10. Opcion de Respuesta

;Qué enunciados considera que Innovacion centrada en el usuario

representan los principios/pilares | Apoyo y compromiso de la Direccion

del Design Thinking? Semnale los 3 | Confianza y compromiso entre todos los miembros de
mas importantes la empresa

Comunicacion fluida y abierta entre toda la empresa

Trabajo en equipo v cooperacién indefinida

Aprendizaje creativo continuo y validado

Procesos de innovacion dindmicos e iterativos

Organizacion agil v flexible

. Qué importancia relativa concede a las siguientes practicas para lograr una implantacién
exitosa de DT?

(1=Nada importante; 2=Poco Importante; 3=Ni importante ni no importante; 4=importante;
S=muy importante).

Pregunta 11. Opcion de Respuesta
Grado de importancia en la prictica de Design Thinking 1 12 [3 |4 |5
Enfoque centrado en el usuario
Razonamiento abductivo
Aprender fallando
Equipos conformados por diferentes disciplinas y culturas
Creacion de prototipos
Definicién del problema en su contexto
Experimentacion y Prueba
Enfoque iterativo para sintetizar y seleccionar en base al feedback de
los usuarios
Explorar el problema y la solucién
Comunicacion, colaboracion v escucha activa entre los equipos
Compromiso de los involucrados
Evitar las criticas v juicios de mis ideas v las ideas de otros
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Enunciado: Pensando en aquellos proyectos en los que han usado DT. Indique el grado de
aplicacion que han hecho de las siguientes acciones:
(1=Nunca; 2=casi nunca; 3=ocasionalmente; 4=casi siempre; 5=siempre).

Opcion de
Respuesta
;Qué acciones de Design Thinking ponen en practica? 1 12 (3 [4 |5
Recoger datos de primera mano sobre los clientes para

Pregunta 12.

121 descubrir las necesidades mas profundas
12.2 Tratar de desc_ubrir nuevos conocimientos sobre los clientes
"~ | através de la investigacion etnografica

123 Utilizar _ca_da vez métodos di_ferentes para hacer nuevos
descubrimientos sobre los clientes.

124 Generar nuevos conceptos que desafien lo que se supone
que funciona

125 Gene_:rar nuevos conceplos para satisfacer los deseos
funcionales v emocionales de los clientes

126 Llegar a conceptos fundamentalmente nuevos replanteando

los problemas
12.7 | Formular preguntas para idear nuevos conceptos
Probar iterativamente las ideas para perfeccionar y lanzar

12.8 iy
nuevos productos o servicios

129 Experimentar repetidamente mientras se desarrollan nuevos
productos o servicios

12.10 Ajustar las ideas de nuevos productos o servicios mas de

una vez en funcion de la opinion de los clientes
Nota: Escala tomada de Nakata & Hwang, 2020 (Acciones: Descubrir, Idear y Experimentar)

Enunciado: ;Qué herramientas le han ayudado a poner en practica DT? Por favor indique
con qué frecuencia las usan.
(1=Nunca; 2=casi nunca; 3=ocasionalmente; 4=casi siempre; 5=siempre).

Opcidn de
Respuesta

1123 |4]|5

Pregunta 13.

. Qué herramientas le ayudan a poner en practica
Design Thinking?
13.1 | Observacion directa del comportamiento del usuario
13.2 | Entrevista
13.3 | Journey Mapping
13.4 | Stakeholder Map
13.5 | Empathy Map
13.6 | Brainstorming
13.7 | Brainwriting
13.8 | 5 Whys
Método AEIOU (Actividades, Entorno, Interacciones,
13.9 . .
Obijetos, Usuarios)
13.10 | Mockup (maquetacion)
13.11 | Storyboarding
13.12 | Testeo de prototipo
13.13 | Testeo de usabilidad
13.14 | Dinagrama
13.15 | Snapshots
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Con respecto a las siguientes afirmaciones, indique el grado de acuerdo o desacuerdo
(1=Totalmente en desacuerdo; 2=En desacuerdo, 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4=De
acuerdo,; 5=Totalmente de acuerdo).

Opcion de

Pregunta 14. Respuesta

La implantacién de Design Thinking en su empresa se

ha visto facilitada por: L2345

14.1 | El liderazgo de la direccion (participacion y compromiso)

142 La implicacion de las personas para trabajar en equipos
| multidisciplinares

14.3 | El compromiso de los trabajadores

144 La ayuda econdmica y/o subvenciones por parte de otros
’ organismos externos a la empresa

14.5 | La exigencia creciente de los clientes

14.6 | La adecuada asignacion de recursos necesarios

147 La comunicacion fluida que existe entre los equipos de
' trabajo v la empresa en general

La cualificacion inicial v la formacion continua en DT

148 para los miembros de la empresa

14.9 | La actitud cooperativa de los clientes

14.10 | La facilidad de adaptacion al cambio

14.11 | La fluidez de la informacion a través de la empresa

Con respecto a las siguientes afirmaciones, indique el grado de acuerdo o desacuerdo
(1=Totalmente en desacuerdo; 2=En desacuerdo; 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4=De
acuerdo; 5=Totalmente de acuerdo).

Opcioén de
Pregunta 15. Respuesta
,En qué medida la aplicacién de Design Thinking ha
facilitado los siguientes aspectos del proceso de 1{2(3 (4|5

innovacion?
Presentar a nuestros clientes soluciones uinicas que tal vez no
hayan considerado
15.2 | Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes
153 Resolver los problemas de los clientes de forma muy

"~ | innovadora
15.4 | Proporcionar ideas y soluciones innovadoras a los clientes
155 Venir con nuevas ideas para proporcionar soluciones
| innovadoras a los problemas de nuestros clientes
15.6 | Estar abierto a ideas no convencionales
Proveer a nuestros clientes con servicios/productos que
15.7 | ofrezcan beneficios Unicos superiores a los de los
competidores
15.8 | Buscar nuevas formas de abordar los problemas
159 Improvisar sobre nuevos métodos cuando no pqdemos
resolver un problema con los métodos convencionales
15.10 | Implementar nuevas ideas dentro de la empresa
15.11 Ser lideres de la industria en la provision de soluciones
' innovadoras
Introducir nuevos procesos de prestacion de servicios para
aiadir valor a nuestros clientes
Desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros
servicios/productos
Desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a
los clientes
Entregar servicios/productos de vanguardia que no son
entregados por los competidores

15.12

15.13

15.14

15.15
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Pregunta 16. Opcién de Respuesta

En su empresa, la implantacion de Design Thinking se ha 1la2lalals
visto dificultada por:

16.1 | La falta de compromiso de la direccion

16.2 La falta de compromiso de los miembros de los equipos

"~ | asignados a los proyectos de innovacion

16.3 | La falta de una adecuada asignacion de recursos

16.4 | Desconfianza entre los miembros del equipo

16.5 | La falta de cooperacién de los clientes

16.6 | La falta de formacion de los miembros del equipo

16.7 Resistencia al cambio por parte de los miembros de la

organizacion

Senale el grado de importancia de DT para la consecucion de los signientes logros.
(1=Nada importante; 2=Poco Importante; 3=Ni importante ni no importante; 4=importante;
S=muy importante).

Opcion de
Pregunta 17. T ——
JEn qué aspectos cree que la aplicacion de Design 1l213lals
Thinking ha ayudado a su empresa
17.1 Mejoro su capacidad para pivotar cuando la solucion inicial
" | no funcionod.
17.2 | Mayor probabilidad de aplicaciéon de nuevas soluciones.
173 Hizo mas facil descartar las soluciones que no funcionaban
| como se habia planeado.
174 Alent6 cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas
"~ | centrada en el cliente.
175 Alent6 cambios en la culn_lra organizativa que hicieron mas
™ | aceptable la asuncion de riesgos.
176 Mantuvo a las personas motivadas para trabajar en un
| proyecto y generar un impacto en la empresa.
17.7 Aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de una
" | solucion.
178 Mas énfasis en el uso de los datos cuando se toman
"~ | decisiones
17.9 | Creo sensacion de seguridad para probar cosas nuevas
Les dio a los empleados mds confianza en sus propias
17.10 - .
habilidades creativas.
17.11 Ayudc')_a las personas, interesadas en probar cosas nuevas, a
comunicarse v apovarse mutuamente.
17.12 | Alent6 la apertura de la gente a probar cosas nuevas.
17.13 Construyo nuevas relaciougs gqmerciales que continuaron
i después de que el proyecto inicial fue completado.
17.14 Ampliacifm del acceso a nuevos recursos para individuos y
equipos.
15.15 Aumento de la diSpogicibu de otros grupos de interés a
i colaborar en la creacion de nuevas soluciones
17.16 Permitié que nuevas y mejores soluciones, no visibles al
i principio del proceso, surgieran durante el mismo
17.17 Mayor compromiso_ de los empleados que participan en el
i proceso de innovacion.
17.18 Permitioé generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio
del proceso no eran visibles.
17.19 | Foment6 la inclusion de la vision de los usuarios.
17.20 Ayudf') a las personas inv_oh_.lc_radas en los procesos de DT a
examinar sus propios prejuicios.
17.21 | Construyo la confianza entre los miembros de los equipos.
1792 Genero cot_lﬂanza entre los equipos de innovacion y otros
7 | grupos de interés.
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Por favor indique los siguientes datos empresariales

< de 6 meses
7 meses a dos afios
3 a5 aflos

6 a 10 afios

> de 10 afios

< 20 empleados
21-99 empleados
100-999 empleados
1000-2499 empleados
2500-5000 empleados
> de 5000 empleados

Manufactura

Agricola

Pesquero y Acuicultura
Alimentacién y Bebidas
Construccion
Transporte

Comercio Mayorista
Comercio Minorista
Finanzas, Seguros
Minero

Otro, ;cudl?

Mayorista
Minorista / Auténomo
Intermediario (influencers)
Usuario / Consumidor Final

Con respecto a las siguientes afirmaciones, indique el grado de acuerdo o desacuerdo|
(I=Totalmente en desacuerdo,; 2=FEn desacuerdo; 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4=De
acuerdo; 5=Totalmente de acuerdo).

Pasar mucho tiempo comunicdndose con el cliente.

Dedicar la mayor parte de su tiempo de trabajo a comunicarse con los
clientes

Recibir informacién inmediata del cliente, lo que es fundamental para
la finalizacién del servicio.

Intentar comunicarse con los clientes para tratar los asuntos
personales de los clientes.

Utilizar el lenguaje corporal v vocal para comunicarse con el cliente.
Desarrollar una mayor confianza mutua con el cliente.
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Reunién de un grupo de individuos desconocidos con caracteristicas
comunes que discuten temas bajo la direccion de un moderador.
(Grupo de Discusidn)

Entrevistas a individuos con las mismas preguntas, formulacién y
orden a todos los entrevistados. (Entrevista estructurada)
Entrevistas en las cuales se disponen de un guion general con los
temas a tratar o un listado de preguntas cuyo orden y manera de
preguntar depende del entrevistador. (Entrevista semiestructurada)
Entrevistas sin un contenido ni forma preestablecido de las preguntas,
es decir, el entrevistador saca los temas a lo largo de la conversacion.
(Entrevista no estructurada)

Se observa y registra lo que sucede en la situacion determinada, no
interviene el investigador. (Técnica de observacién personal)

Se observa mediante aparatos que puedan o no requerir la
participacion de los individuos y se registra la conducta de manera
continua (Ej. nimero de visitas en la pdgina web - Técnica de
observacion mecdnica)

Por favor indique sus datos personales dentro de la empresa

Responsable de Departamento
Coordinadores y técnicos
Administrativos, encargados
Personal de Base

Produccion

Auditoria interna y calidad
Comercial y Marketing
Administrativa
Sistemas (.
Recursos Humanos
Comunicacién v Planificacién
Legal

Investigacion y desarrollo
Manufactura v Operaciones
Contabilidad y Finanzas

Otro
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Formacién Profesional Bésica
Grado Medio (Técnico)
Grado Superior (Técnico Superior)
Universitario (Grado o Licenciatura)
Master

Doctor
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Anexo 5. Valoraciones de medias de los pilares segun principios, motivacion, expectativas, facilitadores,

barreras, practicas y resultados.

Inn. Part. Comu. Comp. 1vs2 1vsd 1vs4 2vs3 2vsd 3vsd
Principios Media Media Media Media
Enfoque centrado en el usuario 4,25 4,31 4,27 4.43
Razonamiento abductivo 4,23 4,28 42 3,9
Aprender fallando 4,22 4,21 48 4,05 R b ok
Equipos multidisciplinares 4,32 4,48 4,33 4,33
Creacion de prototipos 4,38 4,24 4,33 4,24
Definicion del problema en su contexto 4,36 4,17 4,33 4.1
Experimentacion y Prueba 4.2 4,21 4.4 4,33
Enfoque iterativo 4,22 4,28 4.6 4.19
Explorar el problema y la soluciéon 4,29 4.55 4,07 4 *
Comunicacion y colaboracion 4,32 4,17 4,13 4,29
Compromiso de los involucrados 4723 434 413 438
Evitar las criticas y juicios 4,25 4,28 4,33 4,14
Expectativas
Conocer usuario e integrar en procesos 4,32 4,24 4.53 448
Solucionar problemas 4,35 4,52 4,20 4,10
Proceso de innovacién como actividad sostenida 4.37 4,14 4,33 4,29
Generar mejores ideas para replantear los problemas 4,43 4,38 4,40 4,38
Fomentar aprendizaje continuo 4,38 4,45 4,33 4,10
Fomentar iteracién en procesos 4.40 4,00 4,20 4,24 *
Fomentar experimentacion 442 438 4,40 4.43

Nota: * p < 0,05; **p< 0,01, ***p< 0,001
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Inn. Part. Comu. Comp. 1vs2 1vs3 1vsd 2vs3 2vsd 3vsd
Media  Media Media Media
Facilitadores de implementacion
El liderazgo de la direccion (participacion y compromiso) 3,30 3,38 3,07 3.38
La implicacion de las personas para trabajar en equipos multidisciplinares 3,39 3,59 3,27 3,33
El compromiso de los trabajadores 3,49 3,14 3,13 2,95
La avuda economica por parte de otros organismos externos a la empresa 223 221 2,00 3.10 *
La exigencia creciente de los clientes 3,36 2,86 3,20 3,38
La adecuada asignacion de recursos necesarios 3,34 3,07 2,87 3,71
La comunicacion fluida entre los equipos de trabajo y la empresa en general 3,28 3,14 3,53 3,38
La cualificacion inicial y la formacion continua 2,73 2,93 3,07 3.00
La actitud cooperativa de los clientes 3.30 3.14 3,67 3,24
La facilidad de adaptacion al cambio 3,36 321 327 3.57
La fluidez de la informacion a través de la empresa 3,29 3,52 2.93 3,29
Barreras de Implementacion
La falta de compromiso de la direccioén 2,74 3,00 2,67 2,52
La falta de compromiso de los miembros de los equipos 2,88 2,97 247 2,71
La falta de una adecuada asignacion de recursos 2.80 2.31 2.80 3,00 * *
Desconfianza entre los miembros del equipo 2,61 297 2,73 2,95
La falta de cooperacion de los clientes 2,72 3.21 2,73 2.86
La falta de formacion de los miembros del equipo 361 362 340 3,71
Resistencia al cambio por parte de los miembros de la organizacion 3,57 3,28 3,73 4.00

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Inn. Part. Comu. Comp. 1vs2  1vs3 1vsd 2vs3 2vsd 3vsd
Media  Media Media Media
Facilitadores en proceso de innovacion
Presentar a nuestros clientes soluciones Gnicas 345 3,31 347 4,05 * ok
Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes 3.62 3.31 3,13 3.90 * ok
Resolver los problemas de los clientes de forma muy innovadora 3,52 3.62 3,73 3.67
Proporcionar ideas v soluciones innovadoras a los clientes 3.54 3.69 3.80 3,52
Venir con nuevas ideas para los problemas de clientes 3,51 3.17 3.80 3.62
Estar abierto a ideas no convencionales 3,55 3.59 3,53 3,71
Proveer a clientes con servicios/productos que ofrezcan beneficios tnicos 3.56 3.52 3.60 343
Buscar nuevas formas de abordar los problemas 3.57 3.52 3.60 371
Improvisar sobre nuevos métodos 3.68 3.38 3,60 3,71
Implementar nuevas ideas dentro de la empresa 3,54 3.52 3,53 343
Ser lideres de la industria en la provisién de soluciones innovadoras 3,53 348 3,80 3.76
Introducir nuevos procesos de servicios para afladir valor a nuestros clientes 3,61 3.45 3.47 3.62
Desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros servicios/productos 3,75 3.76 347 381
Desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a los clientes 3,70 3.79 3,53 3.67
Entregar servicios/productos de vanguardia 3,15 3.21 2.87 3.33

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Inn. Part. Comu. Comp. 1vs2 1vs3  1vs4d 2vs3 2vsd 3vsd
Media _ Media Media Media

Resultados gracias al design thinking

Mejoré su capacidad para pivotar cuando la solucion inicial no funcioné. 3.36 3,35 3.80 3.14 *
Mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones. 3.39 3.34 347 3.33

Hizo facil descartar las soluciones que no funcionaban. 3.28 345 3.20 3.19

Alentd cambios en la cultura organizativa al hacer mds centrada en el cliente. 3.46 341 3,33 3.52

Alentd cambios en la cultura organizativa aceptando la asuncion de riesgos. 3,18 348 347 3.43

Mantuvo a las personas motivadas para trabajar. 341 3,31 3,33 3,29

Aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de una solucidon. 3,20 3,28 3,27 3.81

Meés énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones 221 2,17 247 2,90

Cre6 sensacion de seguridad para probar cosas nuevas 3,49 3,38 3,20 3.62

Les dio a los empleados mas confianza en propias habilidades creativas. 1,54 1,52 1,40 1.90

Ayudoé a probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente. 2,59 2,41 2,13 2.95 *
Alent¢ la apertura de la gente a probar cosas nuevas. 3.32 3.10 3,53 3.24

Construy6 nuevas relaciones comerciales que continuaron después. 1,77 1,76 2,07 1.81

Ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos. 1.46 1,31 1,60 1.76

Aumento de la disposicion de otros grupos de interés a colaborar 2,06 1,59 1,13 1.52 HHRH
Permitio que nuevas v mejores soluciones, surgieran 3,35 3,52 3,60 3.19

Mayor compromiso de los empleados. 3.46 3,17 3,20 2.81 *
Permitio nuevas y mejores soluciones, que al inicio no eran visibles. 343 345 3.67 3.38

Fomento la inclusion de la vision de los usuarios. 3,48 3.62 3,20 3.32

Ayudo a las personas involucradas a examinar sus propios prejuicios. 3.08 3.03 3,07 3.43

Construyo la confianza entre los miembros de los equipos. 3,36 3,31 3,60 3.33

Gener6 confianza entre los equipos de innovacion y otros grupos de interés. 3,32 3,52 2,93 3.67

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Inn. Part. Comu. Comp. 1vs2  1vs3 1vsd 2vs3 2vsd4 3vsd
Media  Media Media Media
Motivacion hacia el Design Thinking
Minimizar los riesgos en los proyectos de innovacion 3.01 2.83 3.27 2.86
Facilitar o mejorar la comunicacién e intercambio de ideas en el equipo 3.00 3.00 2.87 3.52
Generar un vinculo de confianza y compromiso en el equipo 2.89 2.86 2.87 3.57
Promover la inclusion del cliente dentro de la empresa 3.77 3,93 3.87 4.05
Incentivar la creacion de equipos multidisciplinares 3.66 341 4,00 4.10
Generar soluciones eficientes e innovadoras 3,63 3,35 3,60 3,76
Practicas

Recoger datos de primera mano sobre los clientes 4,53 3,93 4,20 4,14
Descubrir nuevos conocimientos a través de la investigacion etnografica 3.80 3.38 4,07 3.86
Utilizar métodos diferentes para nuevos descubrimientos 3.65 3,66 3.47 371
Generar nuevos conceptos que desafien lo que funciona 3.65 3,66 3,60 4,05
Generar nuevos conceptos para satisfacer deseos funcionales y emocionales 3.60 3,28 3.47 4,05
Llegar a conceptos nuevos replanteando los problemas 423 4,34 4,33 4,52
Formular preguntas para idear nuevos conceptos 3.41 3,66 3,80 3,76
Pl'o‘t?aT iterativamente las ideas para perfeccionar y lanzar nuevos productos o 3.8 3.66 373 348
servicios
Experimentar repetidamente mientras se desarrollan nuevos productos o servicios 3,61 3,72 3,40 3.76
Ajustar las ideas de nuevos productos o servicios en funcién de la opinion de los 385 379 353 352

clientes

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Anexo 6. Valoraciones de medias de la amplitud y profundidad segun principios, practicas, herramientas,

facilitadores, barreras y resultados.

Enfoque centrado en el usuario
Razonamiento abductivo
Aprender fallando

Equipos multidisciplinares
Creacion de prototipos

Definicion del problema en su contexto
Experimentacién y Prueba
Enfoque iterativo

Explorar el problema y la solucion
Comunicacion y colaboracion
Compromiso de los involucrados
Evitar las criticas y juicios

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Principios

Front Gral Front Back
c/Op. c.’.l'ec € ¢/Dirct. ¢/Dirct

intr.

Media Media Media Media
4,47 4,25 4,29 4.1
4,26 4,22 4,12 4,26
4,32 4,25 4,27 4,06
4.39 4,53 4,23 4,42
4.53 4.56 4,14 4,29
4,32 4,17 4,37 4,26
442 4,08 4,26 4.1
4.16 4,11 433 4,39
4,34 4,22 4.26 4,29
4,26 4722 4.4 4,06
4,11 4,11 4,36 4,39
4,24 4,22 4.3 4,13

1vs2 1vs3 1vsd 2vs3 2vsd 3vsd
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Practicas
Recoger datos de primera mano sobre los clientes
Descubrir nuevos conocimientos a través de la investigacion etnografica
Utilizar métodos diferentes para nuevos descubrimientos
Generar nuevos conceptos que desafien lo que funciona
Generar nuevos conceptos para satisfacer deseos funcionales y emocionales
Llegar a conceptos nuevos replanteando los problemas
Formular preguntas para idear nuevos conceptos
Probar iterativamente las ideas para perfeccionar y lanzar nuevos productos o servicios
Experimentar repetidamente mientras se desarrollan nuevos productos o servicios
Ajustar las ideas de nuevos productos o servicios en funcion de la opinion de los clientes

Herramientas
Observacion directa del comportamiento del usuario
Entrevista
Journey Mapping

Stakeholder Map
Empathy Map
Brainstorming
Brainwriting

5 Whys

Meétodo AEIOU (Actividades, Entorno, Interacciones, Objetos. Usuarios)
Mockup (maquetacion)
Storyboarding

Testeo de prototipo
Testeo de usabilidad
Dinagrama

Snapshots

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Media Media Media Media

437
3,92
3,55
3,53
3,84
4,50
3.50
3,66
3,53
4,03

3.61
2.89
2,50
2.05
2,11
1,79
2,18
2,05
1.95
2.00
2,03
3,66
3,53
4,16
2.29

Gral
c/Tece
intr.

439
3,78
3,67
3,67
342
4,44
3.50
3,78
3,67
3,50

3.89
2,72
2.56
2.25
2,44
217
2.08
2,06
2.19
2.08
228
3.89
3,92
411
2.50

Front

c/Dirct. c/Dirct

423
3,75
3,70
3,55
3,59
4,19
3.64
3,84
373
3,79

4.07
2.96
249
2,27
2,34
2,04
237
241
2.38
2,27
2,55
3,81
3,79
4,00
2.36

Back

4,58
3,58
3,58
4,26
3,48
4,06
3.35
3,65
3,55
3,71

3.55
3.26
2,16
2.13
2,06
1,97
2.45
2,10
2,23
2,03
232
3,74
3,81
3,77
2.39

1vs2 1vs3 1vs4 2vs3 2vsd4 3vs4
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Resultados gracias al design thinking
Mejord su capacidad para pivotar cuando la solucién inicial no funciond.
Mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones.
Hizo mis facil descartar las soluciones que no funcionaban como se habia planeado.
Alenté cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente.
Alentd cambios en la cultura organizativa que hicieron mas aceptable la asuncion de riesgos.
Mantuvo a las personas motivadas a trabajar en un proyecto y generar un impacto en la empresa.
Aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de una solucion.
Mis énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones
Cre0 sensacion de seguridad para probar cosas nuevas
Les dio a los empleados mas confianza en sus propias habilidades creativas.
Ayudé a las personas, interesadas en probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente.
Alento la apertura de la gente a probar cosas nuevas.

Construyé nuevas relaciones comerciales que continuaron después de que el proyecto inicial fue completado.

Ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos.

Aumento de la disposicion de otros grupos de interés a colaborar en la creacion de nuevas soluciones
Permitio que nuevas y mejores soluciones, no visibles al principio del proceso, surgieran durante el mismo
Mayor compromiso de los empleados que participan en el proceso de innovacion.

Permitié generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio del proceso no eran visibles.

Fomento la inclusion de la vision de los usuarios.

Ayudé a las personas involucradas en los procesos de DT a examinar sus propios prejuicios.

Construyo la confianza entre los miembros de los equipos.

Genero confianza entre los equipos de innovacion y otros grupos de interés.

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Front
¢/Op.

Media Media Media Media

3.21
3,18
3.37
345
3.26
3.24
3.32
2,26
3,50
1.50
2,82
347
1,53
1.47
1,79
3,53
3,24
3.39
332
3,00
3.24
3.45

Gral

c/Tec

intr.

3.47
3.36
3.19
3.56
3.36
3.50
3.11
2,36
3.44
1,44
2.44
3.11
L.64
1.47
1.97
3.53
3,44
3,36
3.47
3,28
3.33
3,31

Front

¢ ¢/Dirct. ¢/Dirct

3.47
3,51
3,12
3,40
3.27
3,33
3.21
2,37
347
1.66
2,47
3,23
1,99
1.38
1,77
3.34
3,23
3.49
3,33
3.04
349
3,33

Back

345
3,35
3.68
3,39
3,29
3,52
3.68
2.16
3,42
1.58
2,61
3.45
1,90
1.77
1.90
3,16
345
348
3.61
3,23
3,29
3.39
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Barreras de Implementacion
La falta de compromiso de la direccion

La falta de compromiso de los miembros de los equipos asignados a los proyectos de innovacion

La falta de una adecuada asignacién de recursos
Desconfianza entre los miembros del equipo
La falta de cooperacion de los clientes
La falta de formacion de los miembros del equipo
Resistencia al cambio por parte de los miembros de la organizacion
Facilitadores de implementacion
El liderazgo de la direccion (participacion y compromiso)
La implicacion de las personas para trabajar en equipos multidisciplinares
El compromiso de los trabajadores
La ayuda economica y/o subvenciones por parte de otros organismos externos a la empresa
La exigencia creciente de los clientes
La adecuada asignacion de recursos necesarios
La comunicacion fluida que existe entre los equipos de trabajo y la empresa en general
La cualificacion inicial y la formacion continua en DT para los miembros de la empresa
La actitud cooperativa de los clientes
La facilidad de adaptacion al cambio
La fluidez de la informacion a través de la empresa

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Front
c/Op.

2,68
2.87
2.66
2,24
2.84
3,55
3.50

3,53
3.24
3.21
2.34
3,05
342
339
2.68
3.45
3,50
3.29

Gral

c/Tec

intr.

3,03
2,81
2,81
2,56
2,81
3.83
381

3.22
3.39
3.44
2.28
3.39
3.22
3,25
3.03
3.25
3,03
3.17

o Front
" ¢/Dirct. ¢/Dirct

Media Media Media

2,68
2,81
2.84
2,95
2,81
3.48
3.51

3.27
349
3,23
2,23
3.27
3,29
3,21
2,92
3,22
337
3.19

Back

Media

2,68
2,94
2,55
2,97
2,81
3,71
3.65

3.16
345
3,65
2,48
3.39
3.29
342
252
3.35
348
3.65

sk
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Anexo 7. Valoraciones de medias de los principios segun principios, facilitadores y resultados

Prototipado 0“7?' Tradicional Pmlelhi.l ¥ 1vs2 1vs3 1vs4 2vs3 2vs4d 3vs4
Accidn error
Principios del design thinking Media Media Media Media
Enfoque centrado en el usuario 442 433 4,11 4.14
Razonamiento abductivo 3.86 4,88 4,07 4,47
Aprender fallando 44 458 396 4 * #% ok #%
Equipos multidisciplinares 4,54 396 4,64 4,08 wkE EE kR REE wE
Creacion de prototipos 4,64 4 3.61 4.43
Definicion del problema en su contexto 4.1 3.63 4,68 4,71 ok wkd ks kdkd Rk
Experimentacion y Prueba 426 4 4,07 441
Enfoque iterativo 431 4.5 3.79 433 *% k& **
Explorar el problema y la solucion 431 4.29 4,43 4.14
Comunicacién y colaboracion 3.82 4,58 4.5 4,71 ok k wkd ks
Compromiso de los involucrados 427 471 475 3,73
Evitar las criticas y juicios 4,17 4.67 3.79 4.43 * k& k&
Facilitadores de implementacion
El liderazgo de la direccion (participacion y compromiso) 327 3.08 3.54 3.33
La implicacion de las personas para trabajar en equipos multidisciplinares 3.40 3.54 346 331
El compromiso de los trabajadores 346 317 3.64 3.06
La ayuda econodmica y/o subvenciones por parte de otros organismos externos a la empresa 2.33 221 221 2.37
La exigencia creciente de los clientes 3.29 3.50 3.14 3.18
La adecuada asignacion de recursos necesarios 333 333 3,14 333
La comunicacion fluida que existe entre los equipos de trabajo y la empresa en general 3,54 333 3,07 3.00 *
La cualificacion inicial y la formacion continua en DT para los miembros de la empresa 2.87 2.88 3.04 2.59
La actitud cooperativa de los clientes 3.35 3.17 3.29 3.29
La facilidad de adaptacion al cambio 332 346 3.39 333
La fluidez de la informacién a través de la empresa 3.33 3.25 3.11 3.37

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Facilitadores en proceso de innovacion
Presentar a nuestros clientes soluciones tinicas que tal vez no hayan considerado
Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes
Resolver los problemas de los clientes de forma muy innovadora
Proporcionar ideas y soluciones innovadoras a los clientes
Venir con nuevas ideas para proporcionar soluciones innovadoras a los problemas de
nuestros clientes
Estar abierto a ideas no convencionales
Proveer a nuestros clientes con servicios/productos que ofrezcan beneficios tnicos
superiores a los de los competidores
Buscar nuevas formas de abordar los problemas
Improvisar sobre nuevos métodos cuando no podemos resolver un problema con los
métodos convencionales
Implementar nuevas ideas dentro de la empresa
Ser lideres de la industria en la provision de soluciones innovadoras
Introducir nuevos procesos de prestacion de servicios para afadir valor a nuestros clientes
Desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros servicios/productos
Desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a los clientes
Entregar servicios/productos de vanguardia que no son entregados por los competidores

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Prototipado

3.46
3.55
3.68
3.60

3.53
3.54
3.63
3.60
3.76

3.56
3.54
3.46
3.73
3.69
3.27

Orien.

Accién

3.67
37
371
3.58

3.54
3,58
3.50
3.54
3.58

3.58
3.46
3,58
3.75
3.46
3.04

Tradicional

3.46
3.68
361
3.46

332
3.54
3.39
3.50
3.54

3.46
3.7
3.89
3.79
3.82
3.04

Pruebay
error

3.49
3.45
331
3.6l

351
3,65
3,51
3.61
3.49

3.47
3.59
3,55
3.69
3.76
3.10

1vs2

1vs3 1vsd 2vs3 2vsd 3vsd
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Prototipado g“f?' Tradicional Pm.e.ba. ¥ 1vs2 1vs3 1vs4 2vs3 2vsd4 3vs4
ccion error
Resultados gracias al design thinking

Mejoro su capacidad para pivotar cuando la solucion inicial no funciono. 3.36 3.29 3.57 343
Mayor probabilidad de aplicacién de nuevas soluciones. 3.29 3.04 3.36 3,71 w5
Hizo mas facil descartar las soluciones que no funcionaban como se habia planeado. 3.24 3.54 3.29 324
Alent6 cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente. 3.49 3.58 3.43 333
Alento cambios en la cultura organizativa que hicieron mas aceptable la asuncion de 338 317 3.25 320
riesgos.
Mantuvo a las personas motivadas para trabajar en un proyecto y generar un impacto en la 341 3.42 339 329
empresa.
Aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de una solucion. 3.35 3.21 3.29 324
Mas énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones 2,55 2,17 225 2,02 A
Cre6 sensacion de seguridad para probar cosas nuevas 3.29 3.67 3.61 3.55
Les dio a los empleados més confianza en sus propias habilidades creativas. 141 1,38 1,96 1,67
Ayudo a las personas, interesadas en probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse 253 2.54 3.00 239
mutuamente.
Alenté la apertura de la gente a probar cosas nuevas. 3,08 3,50 3,29 3,53 w5
Qpnlstmyo nuevas relaciones comerciales que continuaron después de que el proyecto 1.85 213 1.96 147
inicial fue completado.
Ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos. 1,53 1,42 1,71 1,33
Amnf_:mo de la disposicion de otros grupos de interés a colaborar en la creacion de nuevas 181 175 236 1.65
soluciones
PE:]?lHlTlO que nuevas y mejores soluciones, no visibles al principio del proceso. surgieran 3.40 301 301 3.53
durante ¢l mismo
Mayor compromiso de los empleados que participan en el proceso de innovacion. 3.29 346 3.36 327
Permitio generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio del proceso no eran visibles. 341 3.58 332 3,51
Foment6 la inclusion de la vision de los usuarios. 3.50 3.50 3.43 3.49
A‘yl.ld:o a las personas involucradas en los procesos de DT a examinar sus propios 318 3.04 332 292
prejuicios.
Construy6 la confianza entre los miembros de los equipos. 3.31 3.29 3.61 337
Gener6 confianza entre los equipos de innovacion y otros grupos de interés. 333 333 3,39 3,39

64.99 65.22 67.36 64.53

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Anexo 8. Valoraciones de medias de las practicas y herramientas segun facilitadores, resultados, préacticas y

herramientas

Facilitadores de implementacién
El liderazgo de la direccion (participacion y
COIMPromiso)
La implicacién de las personas para trabajar en
equipos multidisciplinares
El compromiso de los trabajadores
La ayuda econdmica y/o subvenciones por parte de
otros organismos externos a la empresa
La exigencia creciente de los clientes
La adecuada asignacion de recursos necesarios
La comunicacion fluida que existe entre los equipos
de trabajo y la empresa en general
La cualificacion inicial y la formacion continua en
DT para los miembros de la empresa
La actitud cooperativa de los clientes
La facilidad de adaptacion al cambio
La fluidez de la informacion a través de la empresa

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Inductivos Certeros Disruptivos

Media

3,08

3.35
3.08
222

3.23
3.35

3.24

2,74

3.15
3.39
3.23

Media

321

3.28
3.62
2.28

3.17
3,03

3.24

2,76

3.34
3.38
3,55

Media

3,52

3.61
3.32
2.11

3.16
3.39

3.41

2,80

3.39
3.32
3.20

Tipico

trad.
Media

3.32

3.08
3.48
2,32

3.40
3.04

2.88

292

3.28
3.12
3.28

Metodicos 1vs2 1vs3 1vs4 1vsS 2vs3 2vsd 2vsS 3vsd 3vsS 4vsS

Media

4,57

429
4,57
4,57

429
429

471

371

4,14
3.86
357

ook

* *
*
ek *
BT
ook TTEETT
&
*k
* * wEkE
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Facilitadores en proceso de innovacion
Presentar a nuestros clientes soluciones tnicas que tal vez no hayan
considerado
Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes
Resolver los problemas de los clientes de forma muy innovadora
Proporcionar ideas y soluciones innovadoras a los clientes
Venir con nuevas ideas para proporcionar soluciones innovadoras a los
problemas de nuestros clientes
Estar abierto a ideas no convencionales
Proveer a nuestros clientes con servicios/productos que ofrezcan
beneficios tnicos superiores a los de los competidores
Buscar nuevas formas de abordar los problemas
Improvisar sobre nuevos métodos cuando no podemos resolver un
problema con los métodos convencionales
Implementar nuevas ideas dentro de la empresa
Ser lideres de la industria en la provision de soluciones innovadoras
Introducir nuevos procesos de prestacion de servicios para afiadir valor
a nuestros clientes
Desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros servicios/productos
Desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a los
clientes
Entregar servicios/productos de vanguardia que no son enfregados por
los competidores

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Inductivos
Media

345

3.57
3.54
3.68

3.59
3.66
3.39
343
3.65

3,51
3.64

3,57
3,65
3.61

3,11

3.59

3.52
3.55
3.62

3.45
3.55
3.45
3.52
3.66

3,59
331

3,52
3.90
3.69

3.21

Media

345

3.48
3.57
3.50

3.20
3.52
3,66
3.61
3.39

3,64
3,52

3.61
3,73
3.82

3,27

Media

3.36

3.44
3.48
3.48

3,72
332
3.64
3.80
3.64

3.60
3.60

3.48
352
3.68

3.08

Media

443

4.71
4,29
3.29

3.57
4.00
4,43
443
4,71

243
414

3.86
4,71
4,00

3,00
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sk
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Inductivos Certeros Disruptivos Tipico Trad Metédicos 1vs2 1vs3 1vs4 1vsS 2vs3 2vsd4 2vsS 3vs4 3vsS 4vsS

Media Media Media Media Media

Resultados gracias al design thinking
Mejoro su capacidad para pivotar cuando la solucion inicial no funciono. 331 3.52 3.27 3.40 4,71
Mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones. 3,34 3,28 3,25 3,56 4,57 #
Hizo mas facil descartar las soluciones que no funcionaban como sehabia planeado. 3.20 3.28 3.23 3.40 4,29
Alentd cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente. 3.42 3.55 3.34 3.24 4,71
Alentd cambios en la cultura organizativa que hicieron mas aceptable la asuncion de riesgos. 3,16 3.45 336 3,20 3,71
Man@vo alas personas motivadas para trabajar en un proyecto y generar un impacto en la 331 331 334 336 457
empresa.
Aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de una solucion. 3,24 3,10 334 3.28 429
Mas énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones 2,30 2,07 2.20 2,12 4,71
Cred sensacion de seguridad para probar cosas nuevas 3.50 3.38 3.32 3.44 4,43
Les dio a los empleados mas confianza en sus propias habilidades creativas. 1.61 1.34 1.34 1.28 4,43
Ayudo a las personas, interesadas en probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente. 2,61 2,62 2.14 2.64 4,29
Alent6 la apertura de la gente a probar cosas nuevas. 335 3.28 3.30 332 2,57 *
Construy6 nuevas relaciones comerciales que continuaron después de que el proyecto inicial fue 177 207 157 168 286
completado.
Ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos. 1.45 1.62 1.20 1.48 314
;ﬁﬁ:ﬁc}fe Sde la disposicién de otros grupos de interés a colaborar en la creacion de nuevas 1.95 152 184 172 257
gfg?;ﬁ; que nuevas y mejores soluciones, no visibles al principio del proceso, surgieran durante 3.45 341 341 332 257
Mayor compromiso de los empleados que participan en el proceso de innovacion. 3.49 331 314 3.28 2.86
Permitid generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio del proceso no eran visibles. 3.49 3.34 341 3.52 3.43
Fomento la inclusion de la vision de los usuarios. 3,51 3.10 3.66 3.32 4,29
Ayudo a las personas involucradas en los procesos de DT a examinar sus propios prejuicios. 312 3,00 2,98 3,16 4,14
Construy6 la confianza entre los miembros de los equipos. 3.30 3.45 332 3.36 4,14
Gener6 confianza entre los equipos de innovacion y otros grupos de interés. 3,31 3,00 3.45 3,52 4,14

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Inductivos Certeros Disruptivos Tipico Trad Metodicos 1vs2 1vs3 1vs4 1vsS 2vs3 2vsd 2vs5 3vs4 3vsS 4vsS

Practicas Media Media Media Media Media
Recoger datos de primera mano sobre los clientes 451 4,59 4,00 4,56 3,29
_Descu_bm_x}uevos c?}locunlelltos através dela 418 379 295 376 429
investigacion etnografica
Utilizar .mf_:todos diferentes para nuevos 331 3.86 4,00 3.80 3.43 "
descubrimientos
Generar nuevos conceptos que desafien lo que 351 3.55 4.07 3.52 443
funciona
Generar nuevos conceptos para satisfacer deseos 4.05 383 2.95 3.08 343
funcionales y emocionales
Llegar a conceptos nuevos replanteando los 436 483 4,05 3.92 414
problemas
Formular preguntas para idear nuevos conceptos 3,78 3.48 348 2,76 4,00 Hkk
Probar iterativamente las ideas para perfeccionar y 3.96 383 359 332 371
lanzar nuevos productos o servicios
Experune?rrar 1'cpct1damf_:11_tc mientras se desarrollan 391 362 352 280 443 .
nuevos productos o servicios FEE
Ajustar las ideas de nuevos productos o servicios en 3.19 4.00 427 424 429 p e e

funcion de la opinion de los clientes

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Herramientas
Observacion directa del comportamiento del usuario
Entrevista
Journey Mapping
Stakeholder Map
Empathy Map
Brainstorming
Brainwriting
5 Whys
Meétodo AEIOU (Actividades. Entorno,
Interacciones, Objetos, Usuarios)
Mockup (maquetacion)
Storyboarding
Testeo de prototipo
Testeo de usabilidad
Dinagrama
Snapshots

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Inductivos

Media
4,19
2.85
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2,05
2,16
1.85
2,38
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2.38

2,14
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Anexo 9. Valoracion de medias de contacto directo segin motivacion, facilitadores, barreras y resultados

Contacto directo
Pasar mucho tiempo comunicandose con el cliente.
Dedicar la mayor parte de su tiempo de trabajo a comunicarse con los clientes
Recibir informacion inmediata del cliente. lo que es fundamental para la finalizacion del
servicio.
Intentar comunicarse con los clientes para tratar los asuntos personales de los clientes.
Utilizar el lenguaje corporal y vocal para comunicarse con el cliente.
Desarrollar una mayor confianza mufua con el cliente.
Motivacion hacia el Design Thinking
Minimizar los riesgos en los proyectos de innovacion
Facilitar o mejorar la comunicacion e intercambio de ideas entre los miembros del equipo de
imnovacion
Generar un vinculo de confianza y compromiso entre los miembros del equipo
Promover la inclusion del cliente dentro de la empresa
Incentivar la creacion de equipos multidisciplinares para identificar y resolver problemas
complejos
Generar soluciones eficientes e innovadoras

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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3.58
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3.74
3.74
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3.98

3.37
3.72
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contacto Service necesario

Media
3,13
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3.29
3.16
3.06
3.29

2.68
3.84

3.45
3.81

Media
3.55
3.14

1.68
3.50
2.55
3.45
2.95
3.68

2.55
3.59

3.36
3.50

1vs2 1vs3 2vs3
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Facilitadores de implementacion
El liderazgo de la direccion (participacién y compromiso)
La implicacion de las personas para trabajar en equipos multidisciplinares
El compromiso de los trabajadores
La ayuda econdémica y/o subvenciones por parte de otros organismos externos a la empresa
La exigencia creciente de los clientes
La adecuada asignacion de recursos necesarios
La comunicacion fluida que existe entre los equipos de trabajo y la empresa en general
La cualificacion inicial y la formacion continuaen DT para los miembros de la empresa
La actitud cooperativa de los clientes
La facilidad de adaptacion al cambio
La fluidez de la informacion a través de la empresa

Barreras de Implementacion

La falta de compromiso de la direccién
La falta de compromiso de los miembros de los equipos asignados a los proyectos de
innovacion
La falta de una adecuada asignacion de recursos
Desconfianza entre los miembros del equipo
La falta de cooperacidn de los clientes
La falta de formacion de los miembros del equipo
Resistencia al cambio por parte de los miembros de la organizacion

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Alto

Media
3.44
3,49
3,30
2,53
3.37
3,56
3.33
2.79
3,35
3.63
3,60

2.88
3.09

2.67
291
2,77
3.63
3.67

Max Contacto
contacto Service necesario

Media
3.29
3,48
3.45
2,10
3.19
2.81
3.23
2.81
3.26
3.35
3,29

2.68
2.81

2.81
2,52
2,74
3.55
3.71

Media
3.32
3,50
3.41
2.64
3.55
3.50
3.32
273
3.32
3.32
3.41

2.36
2.82

2.59
2.86
2.55
3.50
3.59

1vs2

* %

1vs3

2vs3
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Alto Ma.x Contact.o 1vs2 1vs3 2vs3
contacto Service necesario

Facilitadores en proceso de innovacién Media Media Media

Presentar a nuestros clientes soluciones tinicas que tal vez no hayan considerado 3,53 3.48 3,59
Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes 3.84 3.65 3.55
Resolver los problemas de los clientes de forma muy innovadora 3.56 3.68 3.82
Proporcionarideas y soluciones innovadoras a los clientes 3.63 3.32 3,59
Venir con nuevas ideas para proporcionar soluciones innovadoras a los problemas de 351 352 332
nuestros clientes ’ ’ ’

Estar abierto a ideas no convencionales 3.60 3.58 3.45

Proveer a nuestros clientes con servicios/productos que ofrezcan beneficios inicos superiores

a los de los competidores 3,70 3,35 3,59

Buscar nuevas formas de abordar los problemas 3.60 3.61 3.45
Improvi§ar sobre nuevos meétodos cuando no podemos resolver un problema con los métodos 367 171 382
convencionales ’ ’ ’

Implementar nuevas ideas dentro de la empresa 3,49 3.52 3.68
Ser lideres de la industria en la provision de soluciones innovadoras 3,74 3.58 3.45
Introducir nuevos procesos de prestacion de servicios para afiadir valor a nuestros clientes 3.37 3.71 3.50
Desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros servicios/productos 3,74 3.61 3.68
Desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a los clientes 3,72 3.65 3,73

Entregar servicios/productos de vanguardia que no son entregados por los competidores

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Resultados gracias al design thinking
Mejord su capacidad para pivotar cuando la solucion inicial no funcionaé.
Mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones.
Hizo mas facil descartar las soluciones que no funcionaban como se habia planeado.
Alenté cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente.
Alentd cambios en la cultura organizativa que hicieron mas aceptable la asuncion de riesgos.
Mantuvo a las personas motivadas para trabajar en un proyecto y generar un impacto en la empresa.
Aumentar el sentido de propiedad y la aceptacion de una solucion.
Mas énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones
Cred sensacion de seguridad para probar cosas nuevas
Les dio a los empleados mas confianza en sus propias habilidades creativas.
Ayudo a las personas, inferesadas en probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente.
Alent¢ la apertura de la gente a probar cosas nuevas.

Construy6 nuevas relaciones comerciales que continuaron después de que el proyecto inicial fue completado.

Ampliacién del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos.

Aumento de la disposicion de otros grupos de interés a colaborar en la creacion de nuevas soluciones
Permitié que nuevas y mejores soluciones, no visibles al principio del proceso, surgieran durante el mismo
Mayor compromiso de los empleados que participan en el proceso de innovacion.

Permitié generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio del proceso no eran visibles.

Fomento la inclusion de la vision de los usuarios.

Ayudo a las personas involucradas en los procesos de DT a examinar sus propios prejuicios.

Construyo la confianza entre los miembros de los equipos.

Gener6 confianza entre los equipos de innovaciény otros grupos de interés.

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Alto

Media
3.51
3.23
3.30
3.63
3.16
3.56
3.49
2,51
3.47
1,74
291
3.40
1.81
1.74
1.84
3.40
3.33
3.47
3.60
3.21
3.44
3.40

Max Contacto
contacto Service necesario

Media
3.52
3.58
3.32
3.16
3.00
3.26
3.29
2.16
3.39
1.48
2.45
3.29
1.97
1.48
1.77
3.29
3.39
3.35
3.52
3.23
3.16
3.29

Media
3.50
3.55
3.23
3.55
3.41
3.23
3.32
2.32
3.82
1.27
2.50
3.27
1.73
1.68
1.73
3.23
3.36
3.41
345
3.05
3.14
3.23

1vs2

1vs3

2vs3
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Anexo 10. Valoracidn de medias de contacto indirecto segun

Clasicos No definidos Etnograficos 1vs2 1vs3 2vs3

Contactoindirecto Media Media Media
Grupo de Discusion 3,33 2,21 2,77 ook ek ok
Entrevista estructurada 3,00 2,59 2,91
Entrevista semiestructurada 2.37 2.62 3.86 Ak kokok
Entrevista no estructurada 2,63 2.68 3.00
Técnica de observacion personal 2.85 2.53 3,09 *
Técnica de observacion mecdnica 2.33 2.62 3,14 o
Expectativas
Conocer usuario e integrar en procesos 441 4,29 4.23
Solucionar problemas 4,33 4,35 4,27
Proceso de innovacién como actividad sostenida 4,37 4,35 4,14
Generar mejores ideas para replantear los problemas 4,48 4,38 4,27
Fomentar aprendizaje continuo 4,52 4,29 4,23
Fomentar iteracidén en procesos 4,37 4,26 4,27
Fomentar experimentacion 4,52 4.44 436

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Facilitadores de implementacion
El liderazgo de la direccion (participacion y compromiso)
La implicacion de las personas para trabajar en equipos multidisciplinares
El compromiso de los trabajadores
La ayuda econdmica v/o subvenciones por parte de otros organismos externos a la empresa
La exigencia creciente de los clientes
La adecuada asignacion de recursos necesarios
La comunicacion fluida que existe entre los equipos de trabajo y la empresa en general
La cualificacion inicial y la formacion continua en DT para los miembros de la empresa
La actitud cooperativa de los clientes
La facilidad de adaptacion al cambio
La fluidez de la informacion a través de la empresa

Barreras de Implementacion

La falta de compromiso de la direccién
La falta de compromiso de los miembros de los equipos asignados a los proyectos de mnovacion
La falta de una adecuada asignacion de recursos
Desconfianza entre los miembros del equipo
La falta de cooperacion de los clientes
La falta de formacion de los miembros del equipo
Resistencia al cambio por parte de los miembros de la organizacion

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Clasicos
Media
2,96
3,56
3.26
2,00
3,22
3.33
3.30
2.56
341
3,04
2.81

2.67
2.67
2,70
2,48
2,78
3.48
3.37

No definidos Etnograficos 1vs2 1vs3 2vs3

Media
3.44
3,12
3,12
2.32
3,03
3.32
3,29
2.82
3.38
3,38
3.38

2.88
2,76
2,82
2,65
2,82
3,74
3,44

Media
3.23
3.27
3.64
2.18
3.32
3.23
3.27
3.32
2.95
3.18
3,05

2,86
2,73
2,86
291
3,32
3,68
3,73
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Clasicos No definidos Etnograficos 1vs2 1vs3 2vs3

Facilitadores en proceso de innovacion Media Media Media
Presentar a nuestros clientes soluciones unicas que tal vez no hayan considerado 344 3.59 3.27
Presentar soluciones innovadoras a nuestros clientes 3.37 3.41 3.41
Resolver los problemas de los clientes de forma muy innovadora 341 3.44 3.59
Proporcionar ideas y soluciones innovadoras a los clientes 3.56 3.65 3.77
Venir con nuevas ideas para proporcionar soluciones innovadoras a los problemas de nuestros clientes 3.59 3.56 3.36
Estar abierto a ideas no convencionales 3,59 3.56 3.64

Proveer a nuestros clientes con servicios/productos que ofrezcan beneficios tinicos superiores a los de

. 3,56 3.50 3.50

los competidores
Buscar nuevas formas de abordar los problemas 3,63 344 3.77
Improvisar sobre nuevos métodos cuando no podemos resolver un problema con los métodos

. 3,44 3,71 3,32
convencionales
Implementar nuevas ideas dentro de la empresa 3.74 3.47 3.27
Ser lideres de la industria en la provisién de soluciones innovadoras 3,59 341 3.55
Introducir nuevos procesos de prestacion de servicios para afiadir valor a nuestros clientes 3,70 3.50 3.77
Desarrollar nuevos procesos para entregar nuestros servicios/productos 3,59 3.82 3,95
Desarrollar nuevos productos que mejoren nuestro servicio a los clientes 3,59 3.74 3.77
Entregar servicios/productos de vanguardia que no son entregados por los competidores 3,59 341 3,32

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001
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Resultados gracias al design thinking
Mejord su capacidad para pivotar cuando la solucién inicial no funcioné.
Mayor probabilidad de aplicacion de nuevas soluciones.
Hizo mas facil descartar las soluciones que no funcionaban como se habia planeado.
Alentd cambios en la cultura organizativa que la hicieron mas centrada en el cliente.
Alenté cambios en la cultura organizativa que hicieron mas aceptable la asuncion de riesgos.
Mantuvo a las personas motivadas para trabajar en un proyecto y generar un impacto en la empresa.
Aumentar el sentido de propiedad vy la aceptacion de una solucion.
Mas énfasis en el uso de los datos cuando se toman decisiones
Creo sensacion de seguridad para probar cosas nuevas
Les dio a los empleados mas confianza en sus propias habilidades creativas.
Ayudo a las personas, interesadas en probar cosas nuevas, a comunicarse y apoyarse mutuamente.
Alentd la apertura de la gente a probar cosas nuevas.
Construyd nuevas relaciones comerciales que continuaron después de que el proyecto inicial fue
completado.
Ampliacion del acceso a nuevos recursos para individuos y equipos.
Aumento de la disposicion de otros grupos de interés a colaborar en la creacion de nuevas soluciones
Permitio que nuevas y mejores soluciones, no visibles al principio del proceso, surgieran durante el
mismo
Mayor compromiso de los empleados que participan en el proceso de innovacién.
Permitio generar nuevas y mejores soluciones, que al inicio del proceso no eran visibles.
Fomento la inclusion de la vision de los usuarios.
Ayudo a las personas involucradas en los procesos de DT a examinar sus propios prejuicios.
Construyo la confianza entre los miembros de los equipos.
Generd confianza entre los equipos de innovacién y otros grupos de interés.

Nota: * p <0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001

Clasicos
Media
3.30
3.30
3.33
3.41
3.37
3.37
3,19
2,30
3.33
1.37
2,74
3,19

1.93

1,26
1.70

3.48

3,11
3,52
3.33
3.11
3.74
3,30

No definidos Etnograficos 1vs2 1vs3 2vs3

Media
3,18
3.15
3,29
3,38
3,38
3,32
3,15
2,18
347
1,59
2.24
3,38

1,32

1,35
2,09

3.47

3.38
3.44
3.44
3,00
3.24
3,35

Media
3.41
3.73
3.23
3,55
3,55
3.41
3.23
2,32
3.36
1,82
241
3,09

2,18

1,27
1.86

3.36

3.32
3,50
3,50
3,00
3,50
3,59
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