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Resumen

El escenario en el que se desarrolla esta tesis doctoral es Colombia, un pais con
casi 50 millones de habitantes, considerado el tercer pais con mejor ambiente
para los negocios en Latinoamérica lo que supone un entorno propicio para el
desarrollo empresarial, pero con una baja inversion en I+D+i (Investigacion, Desa-
rrollo e Innovacién). La inversion presenta en la actualidad un 0,2% del PIB su-
mado a la tipologia de empresas que conforman el tejido empresarial colombiano
con un 99,5% de Micro, Pequeias y Medianas Empresas (MIPYME). Ello presenta
un reto como nacién que deberia consistir en un aumento de la competitividad de
las empresas para mejorar el crecimiento econdmico en un nuevo escenario de
paz.

Para lograr un desarrollo sostenible en Colombia, es necesario que las empresas
establezcan estrategias de innovacién que les permita crecer no sélo en la gene-
racion de nuevos productos y servicios, sino también en la optimizacién de los
procesos. El desarrollo de competencias en el area de recursos humanos orientado
a la innovacién y la propuesta de nuevos modelos de negocio deben ser los ejes
que motiven las economias locales y de esta manera que apoyen la transformacion
social de las regiones del pais.

Teniendo en cuenta este panorama, el reto de las MIPYPE colombianas es la im-
plementacion de procesos de gestidn de Disefio que les permita transformarse en
empresas innovadoras. En este sentido, se ha demostrado la capacidad que tiene
el Design Thinking como herramienta de facilitacién en el desarrollo e implemen-
tacion de la innovacion en diferentes empresas alrededor del mundo. Esto ha sido
posible gracias a la variedad de modelos basados en disefio que se han creado con
el fin de apoyar el desarrollo de la innovacién a todos los niveles.

En esta tesis doctoral se evidenci6é que los procesos de innovaciéon que emplean
metodologias cercanas al disefio no sélo usan el Design Thinking, sino que el pro-
ceso de disefio y el disefio tradicional también juegan un papel importante en la
implementacién de la innovacién en las empresas.

Existen un gran namero de metodologias y modelos basados en procesos de di-
sefo que pueden ser entendidos desde el Design Thinking, una expresion acufiada
por el Hasso Plattner Institute of Design en la Universidad de Stanford que define un
proceso sistémico e integral basado en practicas y métodos de disefio, donde la
creatividad es fundamental y la innovacion es el objetivo. Su método se basa en




un profundo conocimiento del usuario, la integracién de perfiles multidisciplina-
rios, en la solucién de los retos y en el pilotaje de estas soluciones a través de
prototipos que prueban los mismos usuarios finales antes de ser producidos.

Después de analizar seis modelos diferentes: 1) el Tercer Espacio Hibrido, 2) la
Innovacion como Proceso de Aprendizaje, 3) el Libro Abierto para la Innovacion
Social, 4) los 101 Métodos de Disefio, 5) el Human-Centered Design y 6) el Double
Diamond desde las tres dimensiones de la empresa: Estratégica, Tactica y Opera-
tiva y cada uno de estas desde los factores: Innovacion, Usuarios, Mercado y Tec-
nologia, se realizd un analisis cualitativo y cuantitativo que facilité la seleccion
final de dos de ellos como los més idéneos. (Ver Figura 1)

Figura 1: Comparativa de indice de pertinencia de los modelos de Design Thinking para
Latinoamérica

Fuente: Jimenez-lbafez, 2017

Las tablas y graficos elaborados bajo las premisas marcadas, sirvieron para evi-
denciar que cualquiera de estos modelos resulta pertinente para las MIPYME co-
lombianas, las caracteristicas con las que se han desarrollado pueden ser aplica-
das al tejido empresarial sin problema. Sin embargo, el modelo de Doble Diamante
y el modelo para la innovacion social fueron los que presentaron mayor pertinen-
ciay por tanto se usaron como base del modelo propuesto en esta tesis.

Paralelamente se definié6 de manera global el conjunto de métodos y metodolo-
gias de disefio que bajo el nombre Practicas de Disefio para los Negocios (PND)




sirviera de base para definir las herramientas que serian utilizadas posteriormente
en el nuevo modelo a crear.

El Doble hexagono se formula como un modelo que aplicando las PDN, permite
que una MIPYME implemente la innovaciéon como un factor estratégico, es decir,
que no solo haga innovacion, sino que sea una empresa innovadora.

Figura 2: Modelo del doble hexagono para el escenario empresarial colombiano

Fuente: Jimenez-Ibanez, 2017

En el esquema (Figura 2) se aprecia como los hitos clave del modelo son Situacién,
Problema u Oportunidad y Solucién. Entre estos se dibujan los dos hexagonos, el
primero que corresponde a una completa fase de diagnéstico que supone un acer-
camiento colaborativo a las necesidades de la empresa y la segunda fase de desa-
rrollo e implementacion en la que existe un componente de transferencia de co-
nocimientos tacticos y/o conocimientos basados en el uso de la tecnologia que
ayudan al empoderamiento colaborativo en la empresa con un fin com(n que es
la innovacion.

La innovacién que supone el modelo propuesto radica por tanto en un escenario
colaborativo donde el primer hexagono corresponde a un Acercamiento en la que
se realizan dos tareas, la primera es la transferencia de conocimiento en herra-
mientas concretas para conocer mejor al usuario, el contexto y la empresa, y la




segunda es el trabajo de campo que realizan los empleados de la empresa con la
ayuda y supervision de los facilitadores externos.

En el segundo hexagono que corresponde al Empoderamiento Colaborativo se ge-
nera de nuevo una transferencia de conocimiento y/o de tecnologia que le permite
a la MIPYME continuar con su innovaciéon de manera auténoma.

En los casos en los que se mantiene una dependencia en el grupo de consultores
externos, la innovacién no va mas alla de proyectos puntuales y no se instaura de
forma estratégica en la empresa.

El modelo del doble hexagono propuesto en esta tesis supone un gran aporte a
las metodologias existentes en el ambito de la empresa y especialmente para el
escenario colombiano puesto que muchos de los modelos de innovacién que se
usan en la actualidad no tienen contemplado el desarrollo de competencias de los
equipos que deben implementar la innovacion.

La validacion del modelo fue promovida gracias a la iniciativa gubernamental del
Programa Nacional de Disefio denominada Proyecto de Acompafamiento en Di-
sefio Integral (PADI) financiada por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
en el afio 2013, a través de la Confederacion Colombiana de Camaras de Comercio
(Confecamaras). Para este fin fueron seleccionadas 20 empresas (14 en Bogotd y
6 en Cartagena de Indias) las cuales sirvieron para conformar y validar en el tiempo
el modelo definitivo descrito en la presente tesis y que culmina con un trabajo de
investigacion empirica de gran alcance ya que se considera que el modelo puede
ser utilizado en otros paises latinoamericanos con similares escenarios

En cada una de estas empresas se desarrollaron diferentes actividades relaciona-
das con el Disefio y la innovacion mediante técnicas, procesos y metodologias que
fueron validadas previamente por el doctorando.

A nivel procesual y de verificaciéon en el uso del nuevo modelo, se establecieron
una serie de pautas metodoloégicas comunes a todas las empresas que derivaron
en la mejora del modelo inicial. En todas ellas se aplicé la primera parte que con-
sistia en desarrollar las fases del primer hexagono con el fin de diagnosticar las
necesidades concretas de cada MIPYME. El uso de las técnicas y procesos denomi-
nados como Practicas de Disefio para los negocios (PDN) fue determinante para
poder avanzar en el uso de las siguientes técnicas a implementar en el segundo
hexagono.

Este informe previo permitié definir, por tanto, lineas estratégicas de trabajo es-
pecifico orientado a cada una de las empresas. La informacién recolectada de cada
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empresa, la experiencia en la aplicacién de las diferentes PDN y la realimentacion
recibida por las empresas participantes del PADI permitié perfeccionar el modelo
y entender cudles son los momentos clave para culminar con éxito una implemen-
tacién completa.

Por otra parte, se comprobé que las empresas que ya venian trabajando en un
proceso de sensibilizacion por medio de las Camaras de Comercio locales, fueron
las que mayor afinidad tuvieron hacia el modelo y llegaron a feliz término. En este
mismo sentido se evidenci6 la falta de competencias en innovacion en los equipos
de trabajo y por eso, este es uno de los elementos clave del Doble Hexagono.

Por tanto y a modo de conclusién el modelo del doble Hexagono planteado meto-
dolégicamente en esta tesis fue validado a través del estudio de casos con éxito
que ha permitido crear un método para la facilitacién por agentes externos a la
MIPYME de Colombia y sirve como esquema, ruta o guia de trabajo para disefia-
dores y consultores implicados en el proceso de la innovacidén que deseen ayudar
cualquier MIPYME en determinar sus fortalezas y debilidades desde una aproxi-
macién tutorizada.
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Resum

L'escenari en el qual es desenvolupa aquesta tesi doctoral és Colombia, un pais
amb quasi 50 milions d'habitants, considerat el tercer pais amb millor ambient
per als negocis a Llatinoamérica el que suposa un entorn propici per al
desenvolupament empresarial, perd amb una baixa inversié en R+D+i (Recerca,
Desenvolupament i Innovacio). La inversio6 presenta en l'actualitat un 0,2% del PIB
sumat a la tipologia d'empreses que conformen el teixit empresarial colombia amb
un 99,5% de Micro, Xicotetes i Mitges Empreses (MIPIME). A¢o presenta un repte
com a nacié que hauria de consistir en un augment de la competitivitat de les
empreses per a millorar el creixement economic en un nou escenari de pau.

Per a aconseguir un desenvolupament sostenible a Colombia, és necessari que les
empreses establisquen estrategies d'innovacié que els permeta créixer no
solament en la generaci6 de nous productes i serveis, sin6 també en l'optimitzacié
dels processos. El desenvolupament de competéncies en l'area de recursos
humans orientat a la innovaci6 i la proposta de nous models de negoci han de ser
els eixos que motiven les economies locals i d'aquesta manera que recolzen la
transformacio social de les regions del pais.

Tenint en compte aquest panorama, el repte de les MIPIME colombianes és la
implementaci6 de processos de gesti6 de Disseny que els permeta transformar-se
en empreses innovadores. En aquest sentit, s'ha demostrat la capacitat que té el
Design Thinking com a eina de facilitacié en el desenvolupament i implementacio6
de la innovacié en diferents empreses al voltant del mén. Aco ha sigut possible
gracies a la varietat de models basats en disseny que s'han creat amb la finalitat
de recolzar el desenvolupament de la innovacié a tots els nivells.

En aquesta tesi doctoral es va evidenciar que els processos d'innovacié que
empren metodologies properes al disseny no solament usen el Design Thinking,
sin6 que el procés de disseny i el disseny tradicional també juguen un paper
important en la implementacié de la innovacié en les empreses.

Existeixen un gran nombre de metodologies i models basats en processos de
disseny que poden ser entesos des del Design Thinking, una expressidé encunyada
pel Hasso Plattner Institute of Design en la Universitat de Stanford que defineix un
procés sistemic i integral basat en practiques i métodes de disseny, on la
creativitat és fonamental i la innovacio és l'objectiu. El seu meétode es basa en un
profund coneixement de ['usuari, la integraci6é de perfils multidisciplinaris, en la
soluci6 dels reptes i en el pilotatge d'aquestes solucions a través de prototips que
proven els mateixos usuaris finals abans de ser produits.
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Després d'analitzar sis models diferents: 1) el Tercer Espai Hibrid, 2) la Innovaci6é
com a Procés d'Aprenentatge, 3) el Llibre Obert per a la Innovaci6 Social, 4) els
101 Meétodes de Disseny, 5) el Human-Centered Design i 6) el Double Diamond des
de les tres dimensions de l'empresa: Estratégica, Tactica i Operativa i cadascun
d'aquestes des dels factors: Innovacio, Usuaris, Mercat i Tecnologia, es va realitzar
una analisi qualitativa i quantitatiu que va facilitar la selecci6 final de dues d'ells
com els més idonis (Veure Figura 1).

Figura 1: Comparativa d'index de pertinéncia dels models de Design Thinking per a
Llatinoamérica

Font: Jimenez-lbafiez, 2017

Les taules i grafics elaborats sota les premisses marcades, van servir per a
evidenciar que qualsevol d'aquests models resulta pertinent per a les *MIPYME
colombianes, les caracteristiques amb les quals s‘han desenvolupat poden ser
aplicades al teixit empresarial sense problema. No obstant aco, el model de Doble
Diamant i el model per a la innovaci6 social van ser els que van presentar major
pertinencia i per tant es van usar com a base del model proposat en aquesta tesi.

Paral-lelament es va definir de manera global el conjunt de meétodes i
metodologies de disseny que sota el nom Practiques de Disseny per als Negocis
(PND) servira de base per a definir les eines que serien utilitzades posteriorment
en el nou model a crear. El Doble hexagon es formula com un model que aplicant
les PDN, permet que una MIPIME implemente la innovaci6 com un factor
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estrategic, és a dir, que no solament faca innovacio, sin6 que siga una empresa
innovadora.

Figura 2: Model del doble hexagon per a l'escenari empresarial colombia

Font: Jimenez-lbafiez, 2017

En l'esquema (Figura 2) s'aprecia com les fites clau del model son Situacio,
Problema o Oportunitat i Solucié. Entre aquests es dibuixen els dos hexagons, el
primer que correspon a una completa fase de diagnostic que suposa un
acostament col-laboratiu a les necessitats de l'empresa i la segona fase de
desenvolupament i implementaci6 en la qual existeix un component de
transferencia de coneixements tactics i/o coneixements basats en l'is de la
tecnologia que ajuden a l'apoderament col-laboratiu en l'empresa amb una fi
comuna que és la innovacié.

La innovaci6 que suposa el model proposat radica per tant en un escenari
col-laboratiu on el primer hexagon correspon a un Acostament en la qual es
realitzen dues tasques, la primera és la transferéncia de coneixement en eines
concretes per a coneixer millor a l'usuari, el context i l'empresa, i la segona és el
treball de camp que realitzen els empleats de ['empresa amb l'ajuda i supervisio
dels facilitadores externs.
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En el segon hexagon que correspon a I'Apoderament Col-laboratiu es genera de
nou una transferéncia de coneixement ifo de tecnologia que li permet a la MIPIME
continuar amb la seua innovacié de manera autonoma.

En els casos en els quals es manté una dependéncia en el grup de consultors
externs, la innovacié no va més enlla de projectes puntuals i no s'instaura de forma
estrategica en l'empresa.

El model del doble hexagon proposat en aquesta tesi suposa una gran aportacio6
a les metodologies existents en l'ambit de l'empresa i especialment per a l'escenari
colombia lloc que molts dels models d'innovacié que s'usen en l'actualitat no
tenen contemplat el desenvolupament de competéncies dels equips que han
d'implementar la innovacio6.

La validaci6 del model va ser promoguda gracies a la iniciativa governamental del
Programa Nacional de Disseny denominada Projecte d'Acompanyament en
Disseny Integral (PADI) financada pel Ministeri de Comerg, Indistria i Turisme l'any
2013, a través de la Confederaci6 Colombiana de Cambres de comerg
(*Confecamaras). Per a aquesta fi van ser seleccionades 20 empreses (14 a Bogota
i 6 a Cartagena d'indies) les quals van servir per a conformar i validar en el temps
el model definitiu descrit en la present tesi i que culmina amb un treball de recerca
empirica de gran abast ja que es considera que el model pot ser utilitzat en altres
paisos llatinoamericans amb similars escenaris.

En cadascuna d'aquestes empreses es van desenvolupar diferents activitats
relacionades amb el Disseny i la innovacié mitjangant técniques, processos i
metodologies que van ser validades préviament pel doctorand. A nivell de procés
i de verificacié6 en l'is del nou model, es van establir una série de pautes
metodologiques comunes a totes les empreses que van derivar en la millora del
model inicial. En totes elles es va aplicar la primera part que consistia a
desenvolupar les fases del primer hexagon amb la finalitat de diagnosticar les
necessitats concretes de cada MIPIME. L'Us de les tecniques i processos
denominats com a Practiques de Disseny per als negocis (PDN) va ser determinant
per a poder avancar en |'Us de les seglients técniques a implementar en el segon
hexagon.

Aquest informe previ va permetre definir, per tant, linies estratégiques de treball
especific orientat a cadascuna de les empreses. La informaci6 recol-lectada de
cada empresa, l'experiéncia en l'aplicacié de les diferents PDN i la retroalimentacié
rebuda per les empreses participants del PADI va permetre perfeccionar el model
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i entendre quins son els moments clau per a culminar amb éxit una implementaci6é
completa.

D'altra banda, es va comprovar que les empreses que ja treballaven en un procés
de sensibilitzacié per mitja de les Cambres de comerg locals, van ser les que major
afinitat van tenir cap al model i van arribar a feli¢ terme. En aquest mateix sentit
es va evidenciar la falta de competéncies en innovaci6 en els equips de treball i
per acgo, est és un dels elements clau del Doble Hexagon.

Per tant i a manera de conclusié el model del doble Hexagon plantejat
metodologicament en aquesta tesi va ser validat a través de l'estudi de casos amb
éxit que ha permés crear un métode per a la facilitacié per agents externs a la
MIPIME de Colombia i serveix com a esquema, ruta o guia de treball per a
dissenyadors i consultors implicats en el procés de la innovaci6 que desitgen
ajudar qualsevol MIPIME a determinar les seues fortaleses i febleses des d'una
aproximaci6 tutoritzada.
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Abstract

The scenario in which this doctoral thesis is developed is Colombia, a country with
almost 50 million inhabitants, considered the third country with better environ-
ment for business in Latin America. Colombia has an environment conducive to
business development, but with a low investment in R&D (Research, Development
and Innovation). The investment currently has 0.2% of the GDP, and the typology
of companies that make up the Colombian business network are in 99,5% of cases
Micro, Small and Medium Enterprises (MSME’s). This is a challenge for the nation
that should consist in increasing the competitiveness of companies to improve
economic growth in a new peace scenario.

To achieve sustainable development in Colombia, it is necessary for companies to
establish innovation strategies that allow them to grow not only in the generation
of new products and services, but also in the optimization of processes. The de-
velopment of competencies in the area of human resources oriented to innovation
and the proposal of new business models should be the axis that motivate the
local economies and in this way that they support the social transformation of the
regions of the country.

Taking into account this scenario, the challenge of Colombian MSME’s is the im-
plementation of Design management processes that allow them to become inno-
vative companies. In this sense, the ability of Design Thinking as a facilitating tool
in the development and implementation of innovation in different companies
around the world has been demonstrated. This has been possible thanks to the
variety of design-based models that have been created in order to support the
development of innovation at all levels.

In this thesis, it was evidenced that the innovation processes that employ meth-
odologies close to the design not only use the Design Thinking, but that the design
process and the traditional design also play an important role in the implementa-
tion of the innovation in the companies.

There are a large number of methodologies and models based on design processes
that can be understood from Design Thinking, an expression first used by the
Hasso Plattner Institute of Design at Stanford University that defines a systemic
and integral process based on practices and Methods of design, where creativity
is fundamental and innovation is the goal. Its method is based on a deep
knowledge of the user, the integration of multidisciplinary profiles, and the solu-
tion of the challenges and in the pilot trials of these solutions through prototypes
that the same end users test before being produced.
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After analyzing the following six different models: 1) the Third Hybrid Space, 2)
Innovation as a Learning Process, 3) Open Book for Social Innovation, 4) 101 De-
sign Methods, 5) Human-Centered Design, and 6) The Double Diamond, the most
suitable was two of them, The Double Diamond and the Open Book for Social In-
novation, because they work the innovation from the three dimensions of the
company: Strategic, Tactical and Operative and each of both from the factors: In-
novation, Users, Market and Technology, a qualitative and quantitative analysis.
(See Figure 1).

Figure 1: Comparison of relevance index of Design Thinking models for Latin America

Source: Jimenez-lbanez, 2017

The tables and graphs elaborated under the highlighted premises, served to show
that any of these models is relevant for Colombian MSMEs, the characteristics with
which they have been developed can be applied to the business ecosystem with-
out a problem. However, the Double Diamond model and the model for social in-
novation were those that presented greater relevance and were therefore used as
the basis of the model proposed in this thesis.

At the same time, the set of design methods and methodologies that under the
name of Design Practices for Business (PND - Prdcticas de Disefio para los Negocios
in Spanish) was used as the basis for defining the tools that would be used later
in the new model to be created.
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The Double Hexagon is formulated as a model that, applying the PDN, allows a
MSME’s to implement innovation as a strategic factor that not only creates an
innovation, but also implies that the company becomes an innovative company.

Figure 2: Double hexagon model for the Colombian business scenario

Source: Jimenez-lbanez, 2017

In the scheme (Figure 2) we see how the milestones of the new model are Situa-
tion, Problem or Opportunity and Solution. Among these, the two hexagons are
drawn, the first corresponding to a complete diagnostic phase that involves a col-
laborative approach to the needs of the company and the second phase of devel-
opment and implementation in which there is a tactical knowledge transfer com-
ponent and / or knowledge based on the use of the technology that helps the
collaborative empowerment in the company with a common end that is the inno-
vation.

The innovation of the proposed model is therefore a collaborative scenario where
the first hexagon corresponds to an approach in which two tasks are performed,
the first is the transfer of knowledge into concrete tools to better understand the
user, the context and the company, and the second is the field work performed by
employees of the company with the help and supervision of external facilitators.
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In the second hexagon that corresponds to Collaborative Empowerment, a trans-
fer of knowledge and / or technology is generated, which allows the MSME to con-
tinue its innovation autonomously.

In cases where a dependency is maintained in the group of external consultants,
innovation does not go beyond specific projects and is not strategically estab-
lished in the company.

The double hexagon model proposed in this thesis is a great contribution to the
existing methodologies in the field of the company and especially for the Colom-
bian scenario since many of the models of innovation that are used today do not
have contemplated the development of competences of the company teams that
must implement the innovation.

The validation of the model was promoted thanks to the governmental initiative
of the National Design Program called the Accompaniment Project in Integral De-
sign (PADI) financed by the Ministry of Commerce, Industry and Tourism in 2013,
through the Colombian Confederation of Chambers of Commerce (Confecamaras).
To accomplish this objective, 20 companies were selected (14 in Bogota and 6 in
Cartagena de Indias), which served to shape and validate over time the definitive
model described in this thesis and culminated with a powerful empirical research
work since It is considered that the model can be used in other Latin American
countries with similar scenarios

In each of these companies different activities related to Design and Innovation
were developed through techniques, processes and methodologies that were pre-
viously validated by the doctorate student.

At the procedural and verification level in the use of the new model, a set of meth-
odological guidelines common to all the companies that led to the improvement
of the initial model was established. In all of them, the first part was used to de-
velop the phases of the first hexagon in order to diagnose the specific needs of
each MSME. The use of the techniques and processes known as Business Design
Practices (PDN) was decisive in order to advance the use of the following tech-
niques to be implemented in the second hexagon.

This previous report allowed to define, therefore, strategic lines of specific work
oriented to each one of the companies. The information gathered from each com-
pany, the experience in the application of the different NDPs and the feedback
received from the participating companies of PADI allowed to improve the model
and to understand the key moments to successfully finish a complete implemen-
tation.
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On the other hand, it was verified that the companies that were already working
in an awareness process through the local Chambers of Commerce, were the ones
that had greater affinity with the model and reached a happy ending. In this same
sense the lack of skills in innovation in the work teams was evidenced and for this
reason, this is one of the key elements of the Double Hexagonal.

Therefore, and as a conclusion, the model of the double Hexagon proposed in this
thesis was validated through the case study with which it was possible to create
a method for the facilitation by agents external to the MSME of Colombia and
serves as Scheme, route or work guide for designers and consultants involved in
the innovation process who wish to assist any MSME in determining their
strengths and weaknesses from a tutored approach.
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INTRODUCCION

1.1.Motivacion de la Tesis

Segun el informe de competitividad global del Foro Econémico Mundial, FEM del
afo 2016 Colombia ha venido escalando posiciones en el ranking que puntla a
los paises con mejor nivel de competitividad futura. En 2010 se situaba en el
puesto 90, en el afio 2015 ya alcanzaba el 61 y se espera que para 2017 llegue al
nuamero 50. En este mismo informe se explica que la innovacién ocurre

“..en un ecosistema donde los negocios, las reglamentaciones y las normas
sociales promueven conectividad, creatividad, espiritu empresarial,
colaboracion y la adopcidn de las ultimas tecnologias para generar ideas nuevas
y ofrecer productos y modelos de negocios nuevos al mercado”, (FEM, 2016:57)

Sin embargo, el 2013 la inversion en I+D+i era solamente del 0,2% del PIB
(Producto Interior Bruto) de Colombia a pesar que en este mismo afio se alcanzé
un crecimiento del 4,9% uno de los mas altos entre los paises latinoamericanos.
El Gobierno colombiano, ante un nuevo escenario de paz y tras la firma del
acuerdo con la guerrilla de las FARC, se ha puesto como meta llegar a ser en 2025
la tercera potencia en innovacion de América Latina ya que actualmente es la
quinta detras de Chile, Costa Rica, México y Uruguay.

Este panorama es muy interesante para el desarrollo de esta investigacion que
estd motivada por el interés en aportar al tejido empresarial colombiano, un
nuevo modelo para apoyar a las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYME)
para que innoven estratégicamente desde las metodologias de disefio orientadas
al Design Thinking y que les permita mejorar el desarrollo de sus productos y
servicios.

La investigacion para el trabajo de la tesis doctoral parte del conocimiento
generado sobre el Design Thinking como herramienta de transformacion de las
dindmicas empresariales, especialmente centradas en el desarrollo de productos
y servicios, que lleva implicita la integracion de nuevos perfiles profesionales en
el desarrollo de las soluciones que dan respuesta a los retos de estas empresas y
de sus consumidores finales.
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1.2.Planteamiento

La tesis ha sido planteada desde el acercamiento al concepto Design Thinking apli-
cado en el proceso de innovacién y creatividad estratégica en las empresas sobre
nuevos productos y servicios. Para ello se analizaron los modelos, métodos y me-
todologias mas relevantes relacionadas con el ambito de la gestion del disefio
para realizar una adaptacién formal de un modelo de tutorizacién especifica-
mente adaptado al escenario de las empresas colombianas actuales.

Por ello y durante la fase inicial del planteamiento global de la tesis y el desarrollo
de las hipdtesis se establecieron una serie de premisas iniciales que fueron las
siguientes:
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Se verifico la existencia de programas e iniciativas gubernamentales para
el fomento de la innovacién y la creatividad en las empresas colombianas
impulsados desde las Camaras de Comercio de cada una de las regiones
con recursos propios y del gobierno.

Empresarios y emprendedores participaron en los Gltimos 5 afios en pro-
gramas de sensibilizacion para generar una cultura innovadora. Sin em-
bargo, cuando regresaron a sus empresas no tuvieron claros las rutas o
los pasos para poder aplicar los nuevos conocimientos adquiridos.

Que el 99,5% de las empresas en Colombia estan categorizadas como Mi-
cro, Pequefia o Medianas Empresas (MIPYME).

Que las MIPYME por su tamano no suelen estar dispuestas a invertir en
innovacion ya que la percepcion de riesgo es demasiado elevada por la
incertidumbre que generan este tipo de procesos gracias al desconoci-
miento sobre el tema.

Que el 80% de las empresas colombianas son empresas familiares, nego-
cios que han pasado de generacién en generaciéon y que presentan una
fuerte resistencia al cambio especialmente cuando se trata de implemen-
tar nuevos modelos y métodos.

Aunque existen expertos que se estan desempefiando su labor como con-
sultores de Disefio en innovacién para empresas y organizaciones, utilizan
modelos y metodologias europeas y norteamericanas que no se ajustan al
contexto colombiano y que en la mayoria de casos se queda en la formu-
lacion y mueren en la implementacién por la falta de competencias de los
perfiles que deben desarrollar dicha tarea.



INTRODUCCION

1.3.Hipoétesis

Por tanto, la hipotesis principal de la tesis presentada se centrara en crear un mo-
delo de innovaci6n estratégica que permita ser validado en el contexto empresa-
rial colombiano actual mediante el estudio de casos con empresas reales.

Del planteamiento general de la investigacion, surgen las siguientes preguntas ini-
ciales:

= ;Ante el universo de modelos, métodos y metodologias basados en el De-
sign Thinking, tiene sentido proponer un modelo nuevo para el contexto
colombiano?

= ;Cudl debe ser la dimension dominante dentro de los factores de evalua-
cion del modelo de innovacion adaptado a las necesidades de las empre-
sas colombianas en la actualidad?

= ;Cudles son los parametros de medicion cualitativa y cuantitativa que de-
terminaran la eficacia del nuevo modelo planteado?

= jCuales pueden ser las lineas futuras de aplicacién y su alcance en el es-
cenario empresarial colombiano?
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1.4.0bjetivos

1.4.1. Objetivo general

Validar un modelo de tutorizacién integral basado en Design Thinking que sirva
como estructura sistémica para desarrollar innovacién estratégica en el tejido em-
presarial colombiano, especialmente, en las MIPYME.
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1.4.2. Objetivos especificos

Contextualizar el marco teérico del Design Thinking mediante el analisis de
los diferentes modelos, métodos y metodologias que actualmente se apli-
can a nivel internacional para establecer un marco teérico sobre el cual
sentar las bases de la investigacion orientada al escenario empresarial de
Colombia.

Clasificar los modelos basados en Design Thinking mas interesantes para
el desarrollo de una hipétesis comin, comparandolos desde las dimensio-
nes y los factores estratégicos para el desarrollo de la innovacion.

Contextualizar el panorama actual del tejido empresarial en Colombia y
analizar el escenario de las MIPYME.

Disenar un modelo referente basado en Design Thinking orientado a la in-
novacion estratégica.

Construir un modelo con el fin de validar su estructura, método y meto-
dologia en empresas reales.

Analizar los resultados del trabajo de campo con empresas colombianas
con el fin de validar el modelo definitivo.
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ESCENARIO DEL TEJIDO EMPRESARIAL COLOMBIANO

2.1.Contexto demografico

Segln el aplicativo del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
DANE? a 2017 Colombia cuenta con 49.249.671 habitantes repartidos en 23,7 mi-
llones de hombres (49,4%) frente a 24,4 millones de mujeres (50,6%), con una
edad media de 28,2 afios. En la figura 1 se evidencia la tendencia de crecimiento
de la poblacién donde el nimero de mujeres supera al de los hombres entre los
500y 700 habitantes.

Figura 1. Poblacion proyectada

Fuente: Interpretacion de los datos del aplicativo http://www.dane.gov.co/reloj/
(consulta realizada el 02/JUN/2017)

La situacién demografica en Colombia se ha visto definida por el ritmo de cambio
de la poblacién a través del tiempo en base a la tasa de crecimiento demografico.
Hasta 1995, el crecimiento poblacional en Colombia tenia un comportamiento ex-

1 www.dane.gov.co (Consulta realizada el 01/JUN/2017)
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ponencial creciente para la poblacién entre los 0 y 14 afios de edad, lo que asegu-
raba para la década siguiente una poblaciéon productiva significativa que sostu-
viera las demandas econémicas y sociales del pais, también llamadas las depen-
dencias por edades jévenes y avanzadas?. (Ver Figura 2 y Tabla 1).

Figura 2. Curvas poblacionales desde 1990 hasta 2015 por lustros.

Fuente: Interpretacion de los datos del aplicativo http://www.dane.gov.co/reloj/
(consulta realizada el 02/JUN/2017)

Tabla 1. Tasa bruta de natalidad y tasa media de crecimiento en Colombia en grupos quinque-
nales de 1985 a 2020.

Periodo ‘ Tasa Bruta De Natalidad Tasa Media de Crecimiento
1985 - 1990 28,8 20,54
1990 - 1995 26,86 18,82

2|a dependencia joven se sitta en los jovenes entre 0y 14 afios y la dependencia en edades avanzadas se sitGa en personas
de mas de 60 afios. La dependencia también esta relacionada con las necesidades en razon a su edad: educativas, sociales,
recreativas, de salud y fisicas. (Ministerio de Salud y Proteccién Social, 2013).
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ESCENARIO DEL TEJIDO EMPRESARIAL COLOMBIANO

1995 - 2000 24,2 14,36
2000 - 2005 21,66 12,45
2005 - 2010 19,86 11,78
2010 - 2015 28,88 11,48
2015 - 2020 18,03 10,94

Fuente. Elaboracion propia, datos tomados del Boletin de Poblacion Y Principales Indicadores
Demograficos de Colombia, Ministerio de la Proteccién Social Republica de Colombia. (2017)

Segln el Ministerio de Salud y Proteccién Social el crecimiento poblacional (1995-
2020) pronostica para Colombia una participaciéon activa en la economia de las
poblaciones jovenes que permite generar inversiones productivas o aumentar la
inversion social en el mejoramiento de la educacioén, la salud, asi como en la lucha
contra la pobreza. Se observa que desde el afio 2005 se registraran crecimientos
negativos (nuevos nacimientos), y en consecuencia existe una disminucion de la
dependencia por edades jévenes generando mayor disponibilidad del dinero en
sectores como la tecnologia, el turismo, los bienes raices, entre otros. Esto signi-
fica que en 2020 Colombia contara el mayor porcentaje de poblacién adulta mayor
en toda su historia y por ende mayores demandas para esta poblacion. (Ver fig. 3)

Figura 3. Comportamiento demografico diferenciado por género Colombia 1990 - 2020.

Fuente. Elaboracion propia a partir de las estimaciones de poblacion 1985-2005 y proyeccio-
nes de poblacion 2005-2020 nacional, desagregado por sexo y grupos quinquenales de edad,
del DANE. (2017)
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En base al contexto demografico planteado anteriormente, las necesidades socia-
les y econdémicas del pais se han globalizado y pueden considerarse similares al
resto de los paises latinoamericanos desarrollados. Esto indica una tendencia o
reto que debe asumir el tejido empresarial de Colombia para el desarrollo y avance
en la adaptacién de las empresas al mundo actual.

Las tendencias en el consumo marcan las pautas del posible crecimiento de sec-
tores productivos, empresas y capitales que obligan a que cualquier empresa sea
de nueva creacion o ya disponga de un historico empresarial, adaptarse a las ne-
cesidades del mercado desde una posicion estratégica en los modos y métodos de
adaptarse al cambio. La innovacién y los métodos sistémicos de disefio se con-
vierten por tanto en un punto clave y de inflexién para las empresas y su supervi-
vencia en el mercado actual.

34
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2.2.Contexto politico y legal

El escenario politico de Colombia ha sido bipartidista entre conservadores y libe-
rales, partidos que defienden preceptos de vida totalmente opuestos; sin em-
bargo, en los ltimos periodos de gobierno y debido a los sucesos sociales y eco-
némicos de la nacién, el desarrollo politico ha sufrido procesos de mezcla entre
personajes politicos que salieron de estos partidos tradicionales aumentando la
oferta electoral para el ciudadano. La prospectiva actual del comportamiento po-
litico en Colombia ha sido afectada por la reciente firma de los acuerdos de paz
de la Habana entre el Lider de la Guerrilla de las FARC y el Presidente de la Repu-
blica Juan Manuel Santos.

El panorama que se presenta para Colombia, aunque parece prometedor, ha ge-
nerado incertidumbre en la poblacién general por la implementacién de los acuer-
dos de paz y las consiguientes tareas en la desmovilizacién y la reinsercién de los
exguerrilleros a la vida civil, alejados de las armas y con unas expectativas puestas
en la transformacion de su estilo de vida por uno dentro de las leyes y la constitu-
cion.

El fin de una guerra que dur6 casi 50 afios presenta un escenario positivo para la
inversion extranjera, mejorando la sensacién de seguridad y apoyando diferentes
sectores de la economia como el turismo, la explotacion petrolera o la explotacion
agricola al recuperar territorios que habian generado desplazamientos forzados
por la violencia que hicieron que la pobreza aumentara en ciudades como Bogota
0 Medellin al recibir a esta poblacién que llegaba a dichas ciudades en blsqueda
de seguridad para sus familias.

2.2.1. Politicas de dmbito empresarial

El Consejo Nacional de Politica Econémica y Social de la Republica de Colombia,
CONPES emite en agosto de 2016 el documento 3866 la cual tiene como objetivo
“Desarrollar instrumentos que apunten a resolver fallas de mercado, de gobierno o de
articulacion a nivel de la unidad productora, de los factores de produccion o del entorno
competitivo, para aumentar la productividad y la diversificacion del aparato produc-
tivo colombiano hacia bienes y servicios mds sofisticados”, (CONPES, 2016)

Este documento ademas de reconocer las necesidades actuales de la economia
del pais, indicaba que actualmente la economia se encuentra en un estado de es-
tancamiento debido a los bajos niveles de productividad, diversificacién y sofisti-
cacién. En el documento se proponia una ruta de accién con objetivos, metas, e
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indicadores con lineas de financiacién y herramientas normativas que permitian
su puesta en marcha y su seguimiento.

El CONPES estableci6 politicas o lineas de actuacién concretas que se han imple-
mentado desde el 1994 hasta la actualidad y que han sido utilizadas como instru-
mentos gubernamentales para aumentar o promover la productividad de las em-
presas de diversos sectores y/o cadenas de valor en el ambito colombiano, (Ver
tabla 2).

Tabla 2. Politicas generadas para el fomento y desarrollo de la MIPYME en Colombia 1994 -
2016

1994 | CONPES 2724 y Decreto 2010 de 1994 por el cual se crea el Consejo
Nacional de Competitividad.

1999 Decreto 2553 de 1999 por el cual se crea la Comision Mixta de Com-
petitividad y Comercio Exterior y se lanza la Politica Nacional de Pro-
ductividad y Competitividad (PNCP) que contiene el Plan Estratégico
Exportador 1999-2009, la red Colombia Compite y crea los comités
asesores regionales de comercio exterior.

2002 CONPES 3297 Agenda Interna para la Productividad y la Competitivi-
dad: Metodologia CONPES 3297 Agenda Interna para la Productivi-
dad y la Competitividad: Metodologia.

2006 | CONPES 3439y Decreto 2828 de 2006 Institucionalidad y principios
rectores de politica para la competitividad y productividad

2007 | Ley 1133 de 2007, Fondo de Inversiones de Capital de Riesgo (FICR)
administrado por FINAGRO

2008 CONPES 3527 Politica nacional de competitividad y productividad

36



ESCENARIO DEL TEJIDO EMPRESARIAL COLOMBIANO

2010

Decreto 2555 de 2010, por el cual se recogen y reexpiden las normas
en materia del sector financiero, asegurador y del mercado de valo-
res y se dictan otras disposiciones

2012

Decreto 1500 de 2012 Por medio del cual se dictan medidas para la
organizacién, articulaciéon y funcionamiento del Sistema Administra-
tivo Nacional de Competitividad e Innovacién

2015

Ley 1753 de 2015 Por la cual se expide el Plan Nacional de Desarro-
[lo (PND) 2014-2018 Todos Por un Nuevo Pais

2015

Convenio 375 de 2015, administrado por el Banco de Comercio Exte-
rior S.A. (BANCOLDEX), Fondo de Modernizacién e Innovacién para
las Micro, Pequeiias y Medianas Empresas y la Unidad de Desarrollo
e Innovacion respaldados por el articulo 13 de la Ley 1753 de 2015

2015

Decreto 2370 de 2015, Por el cual se amplian las fuentes de financia-
cién del Fondo de Micro finanzas Rurales, creado en la Ley 1731 de
2014,

2016

CONPES 3866 de agosto de 2016. Politica Nacional de Desarrollo
Productivo

Fuente. Elaboracién propia, referenciando desde la normativa CONPES 3868 de 2016 sobre la

Politica Nacional de Desarrollo Productivo.
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2.3.Contexto econdOmico

Para entender el panorama econémico de Colombia se desarrollé un escenario
histérico para analizar la informacién de cada uno de los contextos, pues el con-
texto econdmico afecta y es afectado por los demas. Emplear el método de esce-
narios es una potente herramienta para analizar los posibles futuros y prepararse
para lo que pueda venir (Hassani, 2016). (Ver figura 4).

Figura 4. Aplicacién de la herramienta de escenarios para el analisis de tendencias.

Fuente: imagen capturada del desarrollo del ejercicio de escenarios futuros en Colombia. Ba-
rrancabermeja (Santander) 2016

La herramienta de escenario permiti6é evidenciar, entre otros aspectos, que Co-
lombia ha experimentado desde 1991 mas reformas tributarias que periodos pre-
sidenciales, incluso en los periodos de Cesar Gaviria (1990- 1994) y Andrés Pas-
trana (1998-2002) se presentaron dos reformas y durante los dos periodos
presidenciales de Alvaro Uribe (2002-2010) se hicieron 4 reformas.

En 1998 Colombia vivié una crisis econdmica como consecuencia de los préstamos
hipotecarios basados en las Unidad de Poder Adquisitivo Constante (UPAC) con el
que muchos ciudadanos terminaron pagando entre 8 y 10 veces el valor que reci-
bieron en préstamo (Durango, 2001). Entre 2008 y 2009 estalla la Crisis econ6-
mica basada en la burbuja inmobiliaria que afect6 especialmente a Estados Uni-
dos y a la mayoria de paises europeos como Espafia. Esta crisis también afecté a
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Colombia, sin embargo, en 2010 ya se habia superado gracias al desarrollo cre-
ciente de los sectores como el minero (11.1%) por la explotacién del petroleo, el
carbdn o el niquel, el sector industrial (4,9%) y el comercio (Mesa, et. al, 2010).

El analisis de la informacion del escenario supone que Colombia tendra una nueva
crisis en el afo 2018, algunos expertos vaticinan esta probable crisis con temas
de finca raiz y créditos hipotecarios.

2.3.1. Producto Interno Bruto

Como variable macroeconémica el Producto Interno Bruto PIB, mide el nivel de
desarrollo de los paises (desarrollados, paises emergentes y en desarrollo) segin
el Banco Interamericano de Desarrollo. Notoriamente para Colombia, desde 2014
el PIB presenta una caida constante sin estabilizacion, relacionada estrechamente
con el comportamiento de la industria de los hidrocarburos, la cual, luego de una
considerable caida entre 2000 y 2003, tuvo un episodio de alto crecimiento en la
produccién entre 2009 y 2012; sin embargo desde el 2014, enfrenta una fuerte
crisis debido al desplome de precios internacionales del petroleo, lo cual se refleja
en los cambios y comportamiento del PIB, (Verdugo, 2016).

Figura 5. Comportamiento histérico del PIB en Colombia 2000 - 2016

PIB (US$ a precios actuales)
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Fuente. Elaboracion propia. Datos sobre las cuentas nacionales del Banco Mundial y archivos
de datos sobre cuentas nacionales de la OCDE.
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De manera, similar ocurre con el comportamiento del empleo y el desempleo, en
reaccién a los cambios del petréleo y del PIB; mientras que el PIB aumento entre
el 2009y 2012, el empleo aumento; y en los periodos de disminucién del PIB como
en 2014,y 2016, el desempleo no logra estabilizarse y comienza a aumentar.

Figura 6: Comportamiento del empleo y desempleo en Colombia.

m Ocupados Desocupados

Fuente. Elaboracién propia. Datos tomados de la Gran Encuesta Integrada de Hogares -GEIH-
Mercado Laboral, DANE. (2017)

Frente a la tasa de crecimiento de la industria colombiana, las fluctuaciones son
notorias y directamente proporcionales al PIB. Y solo en el caso del 2007, se ob-
serva una diferencia en el comportamiento, a medida que la industria decaia el
PIB estaba en aumento.
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Figura 7: Tasas de crecimiento de la industriay el PIB Nacional (%)
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Fuente. Elaboracion propia. Datos tomados de Revista Semana: La industria en los Gltimos
diez afos y perspectivas para 2016 y 2017, (Prada, 2016)

Observando el comportamiento de la economia colombiana y la dependencia del
petréleo3, se podria pensar que en preparacién a los procesos de crisis se hace
necesario que los demas sectores que aportan al PIB, como el de construccion,
agricultura y servicios financieros sean fortalecidos, adicional a ello, la puesta en
marcha de actividades econémicas diferentes a las extractivas — petrolera, y mi-
nera — le permitiria al pais disminuir sus niveles de dependencia y aumentar su
autonomia para generar condiciones de desarrollo que permitan mejores Condi-
ciones sociales, Estructura Empresarial, Plataforma CTI (Ciencia, Tecnologia e In-
novacion), y Capital Social, para la generacién de empresa.

2.3.2, Sectores economicos y competitividad

El documento CONPES 3527 que formula la Politica Nacional de Competitividad y
Productividad consigna informacién pertinente para esta investigacién, como los
resultados de las mediciones en competitividad sobre los cuales se establecieron
estos ejes problematicos que impiden que Colombia sea mas competitiva:

3 El impacto del auge minero energético sobre la creacion de empresas en las regiones influenciadas por la actividad de las
mayores empresas del sector también es de consideracion, especialmente por tratarse de regiones tipicamente marginales
y relativamente atrasadas, y porque estas empresas cuentan con una capacidad organizativa y técnica que es superior a la
de los gobiernos locales y las agencias gubernamentales con presencia en estos territorios. Varias de estas empresas (Eco-
petrol, Cerrejon, Cerromatoso y Mineros) han realizado esfuerzos por consolidar redes de proveedores locales en las regio-
nes donde operan, y el porcentaje de compras locales es ya significativo en algunos casos. En adicion, algunas empresas
(especialmente Cerrejon, pero también Cerromatoso y Mineros) han promovido el surgimiento de proyectos productivos
regionales en actividades que, como la agricultura, el turismo, las manufacturas y los servicios, no guardan relacion directa
con el sector, pero contribuyen con el producto regional, la generaciéon de empleoy la creacion de capacidades productivas.
(Universidad de Los Andes,, 2012)
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» Poca sofisticacion y baja agregacion de valor en los procesos productivos.

* Baja productividad y capacidad de generacién de empleo en los sectores
formales.

» En particular, baja productividad del sector agropecuario.

= Altos niveles de informalidad empresarial y laboral.

= Bajos niveles de innovacion y de absorcién de tecnologias.

= Poca profundidad y sofisticacion del mercado financiero.

= Deficiencias en la infraestructura de transporte y energia.

* Bajacalidad y poca pertinencia de la educacién.

= Estructura tributaria poco amigable a la competitividad.

= Rezago en penetracion de tecnologias de informacion y en conectividad.

= Degradacién ambiental como limitante de la competitividad.

= Debilidad de la institucionalidad relacionada con la competitividad.

Figura 8: indice Global de Competitividad de Colombia en 2008.

Fuente: Montoya, Montoya & Castellanos interpretando los datos del World Economic
Forum de 2008, 2010.
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Este mismo documento establece una serie de estrategias y tareas concretas para
distintos actores gubernamentales para promover la competitividad y la produc-
tividad, en este ultimo, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MINCIT)
debe velar no solo porque las empresas fortalezcan su potencial en temas de co-
mercio exterior, sino también velar porque las MIPYME y las empresas de reciente
creacion (Emprendimiento) sean mas productivas y puedan generar puestos de
trabajo en el menor tiempo posible.

Por otra parte, la Federacion Nacional de Comerciantes de Colombia*, indica que
existe un cambio en las tendencias de consumo de la poblacién colombiana el cual
se ve influenciado principalmente por los siguientes factores:

= El consumo cuidadoso (productos que reconozcan y midan el impacto so-
cial y ambiental generado).

= La utilizacion de servicios relacionados con la salud, (comida saludable,
centros de relajaciéon, spa, gimnasio, entre otros).

= El encapsulamiento urbano de ciertas poblaciones (actividades en el ho-
gar),

= Elavance del teletrabajo.

= Lablsqueda de la conectividad constante a través de las redes sociales.

2.3.2.1 Sectores de Clase Mundial

Para promover la productividad y competitividad en la industria colombiana el
MINCIT cre6 en 2009 el Programa de Transformacion (PTP). Dentro de sus tareas
se encuentra dar asistencia técnica, intervencién y acompafamiento en las em-
presas para que implementen metodologias internacionales para la mejora pro-
ductiva, desarrollar programas de capacitacion especializados en alianza con em-
presas e instituciones educativas, brindar orientacion y facilitar la obtencién de
certificaciones que pueden ser el acceso a mercados internacionales.

EL PTP ha tenido un impacto en 932 empresas en 24 departamentos del territorio
nacional. Estas empresas han sido apoyadas por medio de convocatorias y pro-

“ Revista Portafolio.co (2013). Los Consumidores Cambian Sus Preferencias. Consumidores: entre la casa y el ciberespacio
La salud gana terreno en las prioridades de compra de las personas, asi como la comida saludable. http://www.portafo-
lio.coftendencias/consumidores-casa-ciberespacio-70056 (Consultado el 12 de junio de 2017)
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gramas especificos que les permitié mejorar en indicadores para aumentar la efi-
ciencia en los procesos productivos como calidad, capital humano y productividad
(Programa de Transformacién Productiva, 2017).

ELPTP ha elegido 20 sectores de clase mundial para centrar sus esfuerzos y trabajo
con las empresas, los sectores de clase mundial se caracterizan por una alta de-
manda en la economia global y donde Colombia tiene la oportunidad de tener un
crecimiento 10 veces mayor en cada uno de estos en un corto plazo:

= Cosméticos y Aseo

= Industria Editorial y de la Comunicacion Grafica
*= Metalmecanico

* Industria Autopartes y Vehiculos

= Textil y Confecciones

= Siderargico

= Astillero

= Cuero, Calzado y Marroquineria

= Tercerizacion de Procesos de Negocios BPO&O
» Softwarey Tecnologias de la Informacion

* Energia Eléctrica, Bienes y Servicios Conexos

= Turismo de Salud

= Turismo de Naturaleza

=  Turismo de Bienestar

* Hortofruticola

= Palma, Aceites, Grasas Vegetales y Biocombustibles
= Carne Bovina

= Chocolateria, Confiteria y Materias Primas

= Lacteo

= Acuicola

Esta iniciativa busca mejorar la competitividad de Colombia, aprovechando las
oportunidades de la economia global para plantear una oferta exportable, lo-
grando un crecimiento de empleo y, por ende, econémico. Para esto el gobierno
se fij6 una meta de exportar $40,000 millones de dolares, donde al menos el 45%
sea productos y servicios de alto valor.

2.3.3. Alianzas, y filiaciones.

Actualmente, se observa la realizacion de diversos acuerdos, alianzas regionales y
convenios internacionales, que les permite a los paises desarrollar competencias
conjuntas o en bloque para ingresar a nuevos mercados, desarrollar capacidades
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para los tratados de libre comercio, prepararse para los movimientos migratorios,
afrontar situaciones de seguridad nacional, y desastres naturales entre otros; un
ejemplo de ello son la Unioén Europea, el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte, la Asociacién de las Naciones del Sudeste Asiatico y el Mercosur.

Colombia ha desarrollado las siguientes alianzas, seglin una serie de beneficios
econoémicos, sociales, politicos y ambientales:

Tabla 3. Algunas Alianzas y Filiaciones con otros paises.

Alianzas Beneficios

Alianza del | Integracion regional conformada por Chile, Colombia, México y
Pacifico Perl. Algunos beneficios comerciales:

1. Eventos y promocion de negocios.,
2. Utilizacion de insumos de paises miembros
3. Eliminaciéon de barreras arancelarias.

4. Generacion de intercambios académicos y de investigacion a
nivel de pre y pos grado.

Comunidad Integracion de Bolivia, Colombia, Ecuador y Per(. Generando las
Andina. siguientes ventajas para Colombia:

CAN 1. Es el mercado mas dinamico para las exportaciones del pais.

2. Le permite mayor peso en las negociaciones con terceros pai-
ses.

3. Es el marco donde los paises incrementan la cooperacion su-
bregional para adoptar estrategias comunitarias para enfrentar
problemas comunes.

Fondo Mone- | El Fondo reine a 189 paises en total, y su principal proposito es
tario Interna- | asegurar la estabilidad del sistema monetario internacional: sis-
cional tema de pagos internacionales y tipos de cambio que permite a
los paises (y a sus ciudadanos) efectuar transacciones entre si.
Este sistema es esencial para fomentar un crecimiento econé-
mico sostenible, mejorar los niveles de vida y reducir la pobreza.
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En diferentes escenarios el gobierno colombiano ha recibido
contribuciones técnicas y financieras del Fondo, con miras a la
estabilizacion de la economia, una muestra seria el acompana-
miento en la definicién de reformas tributarias del pais y el otor-
gamiento de la Linea de Crédito Flexible (LCF).

Organizacion
de Estados
Americanos

El objetivo principal de la organizacién es politico, aunque con
desde su creacién (1948) se han fomentado lazos de coopera-
cién econdmica, y social; la OEA se reconoce como una instancia
de resolucién diplomatica de problematicas comunes y de con-
flictos, como asimismo un lugar de fomento a valores como la
pazy los derechos humanos. Actualmente cuenta con 35 paises
miembros.

Organizacion
de Naciones
Unidas

La ONU, tienen cuatro propositos: mantener la paz y la seguri-
dad internacional; fomentar relaciones de amistad entre las na-
ciones; realizar la cooperacion internacional en la solucion de
problemas internacionales y el estimulo del respeto a los dere-
chos humanos; servir de centro que armonice los esfuerzos de
las naciones por alcanzar estos propoésitos comunes.

Su labor en Colombia acompana importantes procesos como los
de drogas y delito, desarrollo humano, agricultura y desarrollo
industrial; la delegacion ONU en el pais se convierte en uno de
los principales aliados en el actual proceso de paz que se vive,
desde el punto de vista humano-social, y econémico.

Union de Na-
ciones Sur-
americanas

UNASUR nace como respuesta al dialogo politico para la inte-
gracion de la regién, buscando un mismo lenguaje y objetivos
en lo cultural, social, econémico y politico, con base en el dia-
logo, las politicas sociales, la educacion, la energia, la infraes-
tructura, el medio ambiente, en aras de eliminar la desigualdad
socioeconémica, lograr la inclusion social, la participacién ciu-
dadana y fortalecer la democracia. Actualmente cuenta con 12
paises miembros.
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2.4.Contexto Socio-cultural

Los aspectos socio-culturales caracterizan de manera general algunos aspectos de
la sociedad colombiana como la educacién, la salud o la equidad de género. Este
contexto se complementa con los demas, especialmente con el demografico por
los temas que se tocan.

2.4.1. Educacion

Los niveles de educacion en un pais se miden de acuerdo a la cobertura nacional,
la calidad de sus programas educativos, los costos de los mismos, la formacién
requerida a los docentes, entre otros indicadores. En el escenario colombiano la
incapacidad y rivalidad de los partidos politicos por organizar y regular la educa-
cion a lo largo del siglo XIX, las guerras civiles y los escasos recursos con que con-
taba el pais, llevaron a que a principios del siglo XX fuera uno de los paises mas
atrasados del mundo en materia educativa. (Ramirez & Téllez. 2006)

Colombia se ha establecido como un Estado Social de Derecho donde la educaciéon
es un derecho primario y debe considerarse como servicio publico (Constitucion
colombiana, 1991, Art. 67), para lo cual se estipulan las normas generales del sis-
tema de educacion, definiendo a su vez las normativas de los centros de educacién
y postula las estructuras para lograr mayor cobertura (Ley General de Educacién
115, 1994).

Figura 9: Evolucién del Analfabetismo en Colombia comparado con Guatemalay Chile en 2016

Fuente. Elaboracion propia. Datos tomados del Ministerio de Educacion de Colombia (2016)
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Como resultado de la implementacion de la Ley 115 de Educacién, Colombia reci-
bi6 el Premio al Liderazgo en Educacién otorgado por la Centro Internacional de
Formacion de Autoridades y Lideres (CIFAL), gracias a la reduccion favorable de la
tasa de analfabetismo y la mejora en la calidad de la educacion con la implemen-
tacién de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC) y el Plan de
mejoramiento institucional (Ver figura 9). El panorama de Colombia frente a otros
paises de Latinoamérica es prometedor teniendo en cuenta que la tasa mas baja
la tiene Chile con un 0,9% de analfabetismo frente al 24,3% de Guatemala. En este
sentido la meta del Ministerio de Educacién es bajar la tasa de analfabetismo en
Colombia por debajo del 3,8% para el afio 2020.

En la sociedad actual la educacion es el motor para el desarrollo de un pais y revi-
sando las cifras de analfabetismo y la tasa de insercién de estudios superiores
tanto en hombres como en mujeres a lo largo de Colombia (Ver figura 10), se
puede entrever que hay mucho trabajo esta materia de cara a mejorar la compe-
titividad de las empresas y la industria colombiana. Los retos que plantea esta
situacion paran por mejorar la produccién intelectual a nivel de Maestria y Docto-
rado, dejando como resultado para la sociedad el registro de patentes o modelos
de utilidad bajo unas politicas de la proteccién de la propiedad intelectual.

Figura 10: Datos de nivel de estudios alcanzados por tipo de formacion.

Fuente. Elaboracion propia. Datos tomados del Ministerio de Educacion de Colombia (2016)
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Segln el censo general del DANE de 2005, existe claramente un desbalance gene-
ral en la educacién del pais ya que ninguno de los indicadores supera el 20% de la
poblacién y todos los aspectos relacionados con la educacién superior estan por
debajo del 10%, aunque hay un hallazgo positivo en cuanto a la equidad de género
en la educacién ya que coincide en proporcion a la distribucion de la poblacién
entre hombres y mujeres.

En el entorno educativo se reconoce la pertinencia de establecer unas lineas trans-
versales de maximo interés para las empresas y el ambito laboral, estas lineas se
desarrollan en forma de competencias. Las competencias son las capacidades que
tiene un profesional después de haber pasado por una formacién que le permiten
des realizar tareas determinadas en un nivel apropiado de eficacia. (Letelier, et.
al, 2005). La formacién basada en competencias no es solo una responsabilidad
de las instituciones educativas sino también de las empresas, los entes guberna-
mentales y las asociaciones de profesionales, entre todos deben formularse estra-
tégicamente cuales son las necesarias para desarrollar el pais en unas vias deter-
minadas.

Segln el estudio de ManpowerGroup sobre Escasez de Talento Humano (2015),
existen 5 razones clave que dificultan encontrar este talento:

= 35% Falta de candidatos disponibles.

= 34% Falta de competencias técnicas, habilidades técnicas (hard skills).

= 22% Falta de experiencia.

» 17% Falta de competencias de las plantillas, habilidades personales (soft
skills)

= 13% Buscan sueldos superiores a los ofrecidos.

En el ambito de las competencias, los europeos en la década de los 90’s empeza-
ron a desarrollar documentos llamados libros blancos®, en concreto desarrollaron
uno para describir las competencias educativas y profesionales de los diferentes
grados académicos con el fin de estandarizarlos para toda la Unién. En Espafia, la
Agencia Nacional de Evaluacién de la Calidad y Acreditacion (ANECA) junto con un
grupo de expertos definié el Libro Blanco de Titulaciones de Grado de Ingenieria
de la Rama Industrial. En esta publicaciény en concreto el capitulo 1 que se refiera

el concepto de libro blanco es un documento o guia de trabajo en la que se establecen términos, generalmente, de ambito
gubernamental que sirve para estableces acuerdos y lineas de trabajo generales sobre un tema especifico en un entorno
claramente enmarcado.
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al titulo de grado en Ingenieria en Disefio Industrial y Desarrollo de Producto, se
especificaron las competencias profesionales en este ambito.

A nivel de desarrollo metodolégico del modelo de tutorizacion que se esta cons-
truyendo es interesante la formulaciéon que hace la ANECA (2005) de las compe-
tencias para la Ingenieria de Disefio y Desarrollo de Producto como referentes para
un escenario empresarial de caracter global, estas seran tenidas en cuenta en la
propuesta de modelo ya que, como se vera en el siguiente capitulo, algunos de los
modelos que se estudiaran requieren ser desarrollados por personas con perfiles
profesionales con determinadas competencias para garantizar la correcta aplica-
cion de las herramientas y el desarrollo de las metodologias. En este sentido se
han elegido algunas competencias que resultan importantes para el desarrollo del
modelo y se presentan a continuacion:

Competencias instrumentales

= (Capacidad de andlisis y sintesis.

= (Capacidad de organizacion y planificacién.
= Capacidad de gestién de la informacion.

= Resolucién de problemas.

Competencias personales

= Trabajo en un equipo de caracter interdisciplinar.
= Habilidades en las relaciones interpersonales.
= Reconocimiento a la diversidad y la multiculturalidad.

Competencias sistémicas

Creatividad.

= Liderazgo.

= Conocimiento de otras culturas y costumbres.
Sensibilidad hacia temas medioambientales.
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2.5.Contexto tecnologico

El gobierno colombiano entre el afio 2008 y 2015 presenta un crecimiento impor-
tante en la penetracién de TIC en los hogares, especialmente entre el 2011y 2012
en donde el porcentaje de computadores paso de ser 29,82% a 40,76% y Conexion
ainternet de 18,33% a 32,14%.

Tabla 4: Indicadores porcentuales de computadores y conexién a internet en Colom-

bia 2016
Computadores Conexién a
Afio de referencia Computador de escritorio, portatiles .
internet
y tabletas.
2008 22,77% 12,83%
2009 22,57% 14,97%
2010 26,12% 19,30%
2011 29,82% 18,33%
2012 40,76% 32,14%
2013 42,17% 35,66%
2014 L4 47% 37,98%
2015 45,55% 41,80%
Fuente. Datos tomados del Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia, (OCyT,
2016)

A través del Ministerio de la Tecnologias de la informacién y la comunicacién, re-
porta que a 2016 existen 3 retos tecnolégicos que deben superar el 96% de los
empresarios del pais, que corresponden precisamente a las MIPYME: a) eliminar
barreras percibidas por los empresarios para conectarse (costo, conocimiento y
asesorias), b) generacion de capacidades (presencia web, redes sociales, conteni-
dos digitales, programas de ofimatica), c) uso de las redes sociales para hacer ne-
gocios.

Con los cambios constantes que se presentan a nivel de tecnologia en el mundo
de los negocios, se desarrollan rapidamente desafios para los sistemas financieros
de los paises, en tanto que en las practicas tradicionales la tecnologia se adaptaba
a las regulaciones de los paises; en este momento se observa con interés como las
regulaciones buscan adaptarse con rapidez a las innovaciones y responder a las
necesidades del mercado (Fintech, bitcoins, tiendas digitales, crowdfunding) y el in-
surtech (tecnologia en el sector de seguros).
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Positivamente el Observatorio de las Tecnologias de la Informaciéon de Colombia
presenta que, segln la distribucion por tamafio, las empresas con mayor partici-
pacion en actividades econémicas relacionadas con las Tl son las MIPYME, y se
concentran principalmente en la capital del pais y municipios aledafos.

Figura 10. Empresas por region, y distribucion por tamano de las MIPYME dedicadas a las tec-
nologias de la informacion.

Fuente. Observatorio de las Tecnologias de la Informacion de Colombia (Fedesoft, 2016).

Por otro lado, el observatorio informa que las lineas de negocio mas frecuentes
en la industria Tl son desarrollo a la medida y servicios de software; las lineas de
negocio menos frecuente en la industria son licenciamiento de software extran-
jero y ensamblaje. Para todas las lineas de negocio, el promedio de facturacién
es inferior al 50%, lo cual supone que las empresas cuentan con mas fuentes de
ingreso y no se dedican a una sola linea.
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2.6.Caracterizacion de las MIPYME

Teniendo en cuenta las politicas del Gobierno de Colombia formuladas en los do-
cumentos CONPES 3527 y 3866, ademas de las iniciativas del Programa de Trans-
formacion Productiva del Ministerio de Comercio Industria y Turismo, el reto de
las MIPYME colombianas esta realizar las acciones pertinentes para mejorar la
competitividad, internacionalizarse a través de la comercializacion de sus produc-
tos y servicios en el exterior y velar por su sostenibilidad tanto en lo econémico
como en lo medioambiental y en lo social.

Las MIPYME son el motor de desarrollo en las economias emergentes de América
latina y se han convertido en la fuerza industrial de muchos paises de la region,
“[...] las pymes son la fuente mds importante de generacion de empleo, en tanto que la
produccidn es para las grandes empresas. Su tamafio les trae desventajas como su ais-
lamiento, la dificultad de cambio tecnoldgico, bajo poder de negociacion, baja produc-
tividad, bajos ingresos y escasa capacidad de reinversion productiva, que impide que
este sector se inserte competitivamente en el proceso de globalizacion y cambio tecno-
[égico [...]”. (Montoya, Montoya & Castellanos, 2008). En este sentido los retos
para las economias de la regién pasan por atender las necesidades fundamentales
de las MIPYME.

En los ultimos afios, Colombia se ha convertido en el segundo pais con el mejor
ambiente de negocios en Latinoamérica por debajo de México y superando a Per(,
Chiley Costa Rica (MinCIT, 2016), sin duda un escenario propicio para el desarrollo
empresarial, sin embargo, existen factores en los que ain se debe trabajar como
la baja inversion en [+D+i (Investigacién, Desarrollo e Innovacion), representada
por un 0,2% del PIB, que espera el Gobierno colombiano que llegue al 1.5% en
2020. En la tabla 5, se aprecian los indicadores definidos en la Ley 905 de 2004
para considerar a una empresa como una MIPYME.

Tabla 5: Clasificaciéon segln el tipo de empresa en Colombia.

Activos totales en salarios
minimos mensuales vigen-
tes (SMLV) en délares

Numero de trabajadores

Tipo de Empresa en plantilla

Mediana 51-200 5.001-15.000
Pequeia 11-50 501-5.000
Microempresa Hasta 10 Inferior a 500

Fuente: Ley 905 de 2004. Gobierno de Colombia.
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En 204, el tejido empresarial colombiano esta conformado por un 96% de MIPYME
las cuales generaban el 66% del empleo de tipo industrial, representaban el 25%
de las exportaciones no tradicionales y pagaban la mitad de los salarios de los
trabajadores totales (Velasquez, 2004). Para el siguiente afio, el tejido empresarial
abarcado por las MIPYME llegé al 97% y del total de la produccion industrial y las
exportaciones no tradicionales rozaron el 33% y un 70% de empleo del pais.

La Red de Camaras de Comercio (Confecamaras) realizé en 2015 un completo in-
forme del estado de las empresas colombianas y actualiz6 los datos antes men-
cionados. Dentro de los hallazgos mas interesantes se encuentra el indice de la
tasa de natalidad empresarial con un 14,1%, Sin embargo, esta cifra se ve afectada
por la tasa de supervivencia de estos nuevos emprendimientos es baja y solo el
29,7% sobrevive, las demas fracasan durante los primeros 5 afios. Estos datos va-
rian dependiendo de la region, los resultados son similares en Bogota (31,5%),
Antioquia (31,1%), Valle del Cauca (29,4%), Atlantico (24,0%) y Santander (32,4%)
(Confecamaras, 2015).

Para 2015 el indice de MIPYME que conforman el tejido empresarial colombiano
es del 99,5%, si se suma el 92,1% de la Micro, el 5,9% de las Pequefias y el 1,5% de
las Medianas, dejando un 0,5% para las grandes empresas, esto permite aseverar
que practicamente todas las empresas colombianas son MIPYME. (Ver tabla 6). El
reto de la implementacion de la innovacién en estas empresas sera facilitar el cre-
cimiento de las mismas de esta manera se busca que una micro pase a pequeiia,
una pequena a mediana y una mediana a una grande.

Tabla 6: Densidad empresarial, segliin segmento empresarial.

Tamario Total de empresas | Estructura porcentual | Densidad empresarial

2015 2015 (Empresa/mil hab.)
Total 1.379.284 100 28,6
Microempresa ; 1.273.017 921 26,4
Pequeiia ; 79.926 59 17
; 19.980 15 04
6.361 0.5 01

Fuente: Confecdmaras (2015). Extraido del Cuaderno de Analisis Econémico No. 11, p11.
Recuperado el 02/JUN/2027 de https://go0.gl/wz9QAV
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Tabla 7: Distribucién sectorial de las empresas en Colombia.

Fuente: Confecdmaras (2015). Extraido del Cuaderno de Analisis Econémico No. 11, p12.
Recuperado el 02/JUN/2027 de https://goo.gl/wz9QAV

El mismo estudio arroja informacién sobre la distribucién de las empresas en los
diferentes sectores de la economia (ver tabla 7), sin embargo, existe una especia-
lizacion se ve estrechamente ligada a las iniciativas de cllster priorizadas: Antio-
quia en sector textil-confecciones, Bogota en productos farmacéuticos y produc-
tos cinematograficos, Bolivar en transporte acuatico, Magdalena y Quindio en
alojamiento y actividades de agencias de viajes, Santander en productos de la re-
finacién del petréleo y Tolima: actividades recreativas, servicios de alojamiento.
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Tabla 8: Distribucién regional del stock de empresas.

Fuente: Confecdmaras (2015). Extraido del Cuaderno de Analisis Econémico No. 11, p14.
Recuperado el 02/JUN/2027 de https://goo.gl/wz9QAV
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En la tabla 8 se aprecia como la poblaciéon empresarial del pais esta mayormente
localizada en la capital con un 38, 7% seguida por un 17,1% de Antioquia y el eje
cafetero, esta informacion hace pertinente que las pruebas del modelo se realicen
con empresas de Bogota ya que la mayor cantidad de MIPYME estan registradas
en la Camara de Comercio de Bogota.

Para lograr un desarrollo sostenible en Colombia, es necesario que las empresas
establezcan estrategias de innovacion que mejoren sus productos y servicios o les
permitan crear unos nuevos para ser mas competitivos dentro y fuera del pais. En
este sentido se ha demostrado como metodologias de Disefio han apoyado estos
procesos de innovacién en empresas de todo el mundo (Norman, 2002) (Brown &
Katz, 2009).

Segun el informe de competitividad global del Foro Econdmico Mundial (2016),
Colombia ha venido escalando posiciones en el ranking que puntda a los paises
mas innovadores, en 2010 alcanzaba el puesto 90 y para 2015 ya alcanzaba el 61
y se espera que para 2017 llegue al nimero 50.

En este mismo informe se explica que la innovacién ocurre “en un ecosistema donde
los negocios, las reglamentaciones y las normas sociales promueven conectividad, crea-
tividad, espiritu empresarial, colaboracion y la adopcion de las ultimas tecnologias
para generar ideas nuevas y ofrecer productos y modelos de negocios nuevos al mer-
cado”, (FEM, 2016)

Sin embargo, a 2013 la inversién en 1+D+i era del 0,2% del PIB (Producto Interior
Bruto) de Colombia a pesar que en este mismo afio se alcanz6 un crecimiento del
4,9% uno de los mas altos entre los paises latinoamericanos. El Gobierno colom-
biano, ante un nuevo escenario de paz tras la firma del acuerdo con la guerrilla de
las FARC, se ha puesto como meta ser en 2025 la tercera potencia en innovacién
de América Latina, actualmente es la quinta detras de Chile, Costa Rica, México y
Uruguay.
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2.7.Conclusiones del capitulo

El panorama descrito anteriormente es el punto de partida del desarrollo de la
investigacion de la presente tesis que esta motivada por el interés de conocer y
parametrizar los aspectos mas relevantes que definen el actual tejido empresarial
colombiano y de esta manera definir sus posibles necesidades en el ambito de la
innovaciony la gestién del disefo. Por ello, la necesidad de crear un nuevo modelo
adaptado a la realidad colombiana que permita tutorizar de manera integral a las
MIPYME para que innoven estratégicamente desde metodologias del Design Thin-
king y mejoren el desarrollo de sus productos y servicios.

La investigacién realizada durante la tesis doctoral parte del conocimiento gene-
rado sobre el Design Thinking como herramienta de transformacién de las dina-
micas empresariales, especialmente centradas en el desarrollo de productos y ser-
vicios innovadores, que lleva implicita la integracién de nuevos perfiles
profesionales en el desarrollo de las soluciones que dan respuesta a los retos de
estas empresas y de sus consumidores finales.

De todo ello y a modo de punto de partida para establecer el argumento final y
validacion de la hipétesis planteada, se evidencié las siguientes condiciones so-
ciales y econémicas del pais:

* Actualmente existen programas para el fomento de la innovaciony la crea-
tividad en las empresas impulsados desde las Camaras de Comercio de
cada una de las regiones con recursos propios y del gobierno. No obs-
tante, no se ha podido parametrizar y evaluar bajo criterios cuantitativos
y cualitativos los resultados obtenidos en un periodo de tiempo. Y aunque
existen programas especificos para el desarrollo de las empresas no se
encontré informacién publicada que retroalimenten futuras mejoras o ali-
neamientos de las mejoras en el tiempo.

= Empresarios y emprendedores participan en los programas de sensibiliza-
cién para generar una cultura innovadora, sin embargo, cuando regresan
a sus empresas no tienen claros los caminos o los pasos para poder aplicar
los nuevos conocimientos adquiridos para lo cual seria muy Gtil un mo-
delo ligado a unas metodologias y herramientas para facilitar esta tarea.

= El99,5% de las empresas estan categorizadas como Micro, Pequefia o Me-
dianas Empresas, sus activos varian entre menos de 500 SMLV, entre 501
y 5000 SMLV, y entre 5001 y 15000 SMLV, respectivamente y por su ta-
marfio no suelen estar dispuestas a invertir en innovacién. La percepcion
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de riesgo es demasiado elevada por la incertidumbre que generan este
tipo de procesos gracias al desconocimiento sobre el tema.

El reto de la implementacion de metodologias y procesos que fomenten
la innovacién al interior de las MIPYME puede ser un facilitador del creci-
miento de las mismas, de esta manera una micro puede convertirse en
pequefia, una pequefa en mediana y una mediana en una gran empresa.

El 80% de las empresas colombianas son empresas familiares, negocios
que han pasado de generacion en generaciéon y que presentan una fuerte
resistencia al cambio. Especialmente cuando se trata de implementar nue-
vos modelos y métodos en la gestion empresarial o la reconversion de los
puestos de trabajo para dinamizarlas

Aunque existen expertos que se estan desempefiando labores como con-
sultores en innovacién para empresas y organizaciones, su trabajo esta
llegando hasta la propuesta de modelos europeos y norteamericanos que
no se ajustan totalmente al contexto colombiano. En la mayoria de casos
el uso de las metodologias se queda en la misma formulaciéon y muere en
la implementacion por la falta de competencias de los perfiles que deben
desarrollar dicha tarea.

Se deberia fomentar la creacion de MIPYME relacionadas con tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones frente a las que existes relaciona-
das al desarrollo de bienes y servicios.

El Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién promovida por el
gobierno través de diferentes politicas innovadoras y lineas de financia-
cién estan fortaleciendo el fomento de la innovacién en Colombia, permi-
tiendo que la economia se desarrolle en el ambito tecnolégico en un pa-
norama globalizado donde el reto esta en el desarrollo de competencias
innovadoras.
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Durante la segunda mitad del S.XX y principios del S.XXI se ha venido desarro-
llando conceptualmente lo que en la actualidad se entiende como Design Thinking
cuya traduccion literal en castellano es pensamiento de disefio, una expresion
acufiada por el D-School! para definir su metodologia proyectual de docencia e
investigacion que le ha servido para diferenciarse en cierta forma de lo que se
hacia en una Escuela de Disefio convencional durante esas décadas a nivel inter-
nacional. D-School ha potenciado las ventajas que tiene trabajar con equipos mul-
tidisciplinares en el desarrollo de proyectos de innovacién usando metodologias
de disefio que facilitan la ideacién y la solucion creativa ante situaciones o pro-
blemas complejos.

Sin embargo, antes de llegar a esta reciente acepcion, es pertinente revisar los
referentes conceptuales que han dado lugar al concepto global de Design Thinking
y su definicion, ya que ésta ha ido evolucionando en el tiempo a través de diferen-
tes escuelas y autores. La mayoria de estas teorias se han enfocado en desarrollar
el concepto Design Thinking como metodologia para la creacion de nuevas ideas
de negocio, el desarrollo de nuevos productos o el disefio de servicios, aunque
todas coinciden en que es un vehiculo o camino para innovar en las empresas.

El concepto de innovar esta, por tanto, estrechamente ligado a las teorias del De-
sign Thinking ya que como se vera mas adelante se considerara un eje vertebrador
de la nueva propuesta planteada en la presente tesis y que sera evaluada desde
la perspectiva de las empresas colombianas en la actualidad.

Como antesala es necesario también, hacer referencia al concepto general del pro-
ceso de disefio, que en principio surgi6 desde la iteracion de métodos de investi-
gacién y de gestion durante la Segunda Guerra Mundial. Modelos que fueron he-
redados por el Disefio industrial en las siguientes décadas y que en los afios 60’s
iniciarian una importante evolucién representara en el desarrollo de procesos y
metodologias que fueron presentados en la primera Conferencia en Métodos de
Disefo en Londres (UK) en 1962, continuando con los aportes de Archer (1968)
con su vision sistémica del disefio y de Simon (1969) con su planteamiento de la
estructura general del disefio, una estructura que ha servido como base para mo-
delar otros procesos desde entonces hasta ahora.

En las siguientes décadas del S. XX, los aportes tedricos mas significativos se cen-
traron en la ingenieria y la aplicacion del proceso de disefio orientado a la creacion

1 Hasso Plattner institute of Design, Universidad de Stanford, California (USA)
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de nuevas teorias y métodos. Muchos de estos aportes se presentaron en confe-
rencias como las organizadas por la ASMEZ? en Estados Unidos, dando lugar a teo-
rias como el Human-Centered Design (Disefio Centrado en el Usuario) promovidas
por empresas como IDEO3 que abordan el Design Thinking desde la empatia y la
creatividad o como el movimiento del Frog Design* que se acerca al disefio desde
la experiencia humana.

Lo que se vislumbra a partir de este contexto es que el Design Thinking como con-
cepto actual, no es del todo novedoso en términos de su aplicacién en el entorno
empresarial, sino que ha sido una revelacién para los expertos en temas empre-
sariales y econdmicos acostumbrados a aplicar modelos tradicionales de gestion
y soluciéon de problemas.

En las décadas de los 90’s y 2000, el Design Thinking se convirti6é en tema de interés
metodolégico para algunas universidades, sobre todo para sus escuelas de nego-
cios que vieron en éste una potente herramienta para potenciar la innovacién en
las empresas, tal como ocurrié en la Universidad de Harvard y el Instituto Tecno-
l6gico de Massachusetts, MIT. Sin embargo, la Universidad de Stanford ha sido la
principal abanderada con la creacién del Hasso Plattner Institute of Design at Stan-
ford> (popularmente conocido como D-School) que es un centro de caracter inter-
disciplinario fundado por Kelley y otros seis expertos en 2004, con la intencién de
formar a los estudiantes de esta universidad en metodologias de disefio para la
solucion de problemas complejos y dinamicos. Por este centro pasan anualmente
700 estudiantes de grado, maestria y doctorado que aprenden desde la innova-
cion, la forma trabajar en grupos provenientes de distintas disciplinas y perfiles
profesionales variados.

El Design Thinking ha sido aplicado también por instituciones y universidades eu-
ropeas especialmente en los paises nérdicos, como la Universidad Tecnolégica de
Delft en los Paises Bajos, denominada también TUDelft, donde se han propuesto
metodologias de disefio propias desarrolladas en sus programas de disefio. La
Universidad de Oslo (Noruega) y la Universidad de Aalto (Finlandia) también cuen-
tan con programas académicos especificos en Design Thinking.

2 American Society of Mechanical Engineers, New York (USA).

3 https:/fwww.ideo.org/ (consulta realizada el 12/07/2016)

4 https:/fwww.frogdesign.com (consulta realizada el 12/07/2016)
5 http://dschool.stanford.edu/ (consulta realizada el 12/07/2016)
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En el caso de Espafia, el uso de esta metodologia también se ha aplicado desde
universidades como la Politécnica de Valencia (UPV) o la de Oviedo en el Princi-
pado de Asturias, donde se ha abordado el Design Thinking como modelo de inno-
vaciéon para las empresas y ha permitido la inclusién del concepto en las aulas de
diferentes programas académicos en el ambito de la ingenieria y el Disefio. Tam-
bién cabe destacar el trabajo de algunas asociaciones en Madrid (Matadero Ma-
drid - Central de Disefio), en Barcelona (BCD - Barcelona Centre de Disseny) y la
Fundacion Prodintec, Centro Tecnoloégico para el Disefio y la Produccién Industrial
en Asturias, las cuales han fomentado el desarrollo de nuevas metodologias y mo-
delos en base al tejido empresarial y productivo de caracter regional en cada una
de ellas.

Aunque inicialmente la aplicacién de la metodologia del Design Thinking en las em-
presas estuvo enfocada en el desarrollo de productos, el interés en la mejora de
los procesos productivos ha buscado incorporar o agregar valor a través de nuevos
usos de esta filosofia de trabajo que en la actualidad se esta aplicando en la ges-
tion empresarial, en el desarrollo social sostenible y en la busqueda de nuevos
mercados.

Este escenario ha dado lugar a nuevas dindmicas como la economia basada en la
creatividad desarrollada por Florida (2002) que teorizaba con el uso de la creati-
vidad en el ambito empresarial bajo tres premisas basicas: 1- La creatividad es
esencial en los humanos que la usan para vivir y trabajar a diario, 2- la creatividad
no esta limitada por la tecnologia o modelos de negocios ya que es multifacética
y multidimensional, 3- La creatividad debe ser entendida como un proceso social
que puede dar beneficios a las empresas. Esta misma creatividad es la que permite
la creacién de nuevas empresas a partir del emprendimiento basado en el desa-
rrollo de nuevos productos y servicios que en ocasiones es considerada una ame-
naza sin fundamento para las empresas tradicionales y sus modelos de negocio
anticuados u obsoletos (Schumpeter, 1942).

En este sentido, la creatividad que utilizan los disefiadores en sus procesos de
creacion ha sido uno de los argumentos mas atractivos para los directivos de em-
presas y economistas. Florida y Schumpeter indican que es uno de los nuevos pa-
radigmas a tener en cuenta como motor econdémico en cualquier sector en la ac-
tualidad, especialmente si se usa adecuadamente en la creacion de valor aplicada
al desarrollo de nuevos productos hasta la generaciéon de nuevos modelos de ne-
gocio basados en servicios.
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Otra de las teorias actuales es la economia basada en los servicios, una propuesta
de Lusch & Vargo (2014) bautizada como Service-Dominant Logic. La teoria plan-
teada por estos autores propone entender el intercambio econémico desde los
servicios, no desde los productos y propone un decalogo de premisas para enten-
der su puesta teorica, desde su perspectiva los productos son objetos (lo tangible)
a través de los cuales se entrega el valor: el servicio (lo intangible).

Este planteamiento tiene mucho sentido si se analiza desde el caso de los dispo-
sitivos moviles o teléfonos inteligentes por ejemplo ya que los usuarios los ad-
quiere por los servicios a los que tienen acceso a través de las aplicaciones y no
tanto por el dispositivo como tal.

El Service-Dominant Logic también apuesta por entender al usuario como protago-
nista en el proceso de desarrollo de los servicios como co-creador, una vision muy
cercana a las metodologias planteadas desde el Design Thinking en las que el usua-
rio participa activamente en la creacion de valor.

Es evidente que en la actualidad los nuevos modelos basados en la creatividad y
la innovacion de los servicios trae consigo nuevos retos que hacen que las empre-
sas deban centrar su desarrollo en la innovacién y la generacion de valor real para
los usuarios o estaran condenadas a la extincién cuando emprendedores con
ideas frescas y modelos de negocio innovadores.

Keeley (2013) tiene claro que la innovacién es uno de los motores fundamentales
de la economia y propone 10 formas de hacer innovaciéon en las empresas con
métodos basados en el Design Thinking. Sin embargo, teniendo en cuenta que no
todas las empresas son iguales, ni todas las innovaciones y modelos son pertinen-
tes, la complejidad al implementar modelos de innovacién en una Micro, Pequeia
0 Mediana Empresa (MIPYME) no es la misma que al hacerlo con empresas grandes
o multinacionales.

El reto esta en identificar el tipo de innovacién que es pertinente para cada em-
presay el tiempo en el que se esperan los resultados de este proceso. Para algunas
MIPYME incorporar pequefias innovaciones, que a la luz de las grandes corpora-
ciones pueden ser insignificantes, para este tipo de empresa puede representar
grandes avances y mejor posicionamiento en el mercado. Desde esta dptica, algu-
nas empresas necesitan productos innovadores, otras implementar procesos de
disefio a su produccién u otras necesitan innovar en su comunicaciéon para ade-
cuarse a los nuevos lenguajes del mercado y llegar mejor a sus clientes.

Antes de Keely, los autores Brown y Kdtz (2009) ya habian teorizado acerca del
Design Thinking desde un modelo secuencial. Su planteamiento dista de ser una
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férmula magica o un modelo “perfecto” para obtener el éxito rotundo, sino como
un modelo secuencial de tres espacios, tres momentos en los que se realizan ta-
reas diversas para desarrollar la innovacién. El modelo planteado por Brown y Katz
se inicia con una fase de inspiracion en la que se define el problema o se observa
una oportunidad que motiva la busqueda de una solucién, seguida de una fase de
ideacion que consiste en la generacion y desarrollo de ideas y la validacion de las
mismas, y finalmente, una fase de implementacion en la que la innovacién es lan-
zada al mercado. Este modelo se considera ciclico ya que vuelve a empezar, es un
ciclo constante que permite explorar nuevas areas, nuevas alternativas y nuevos
retos.

Para algunas empresas que ya utilizaban la Gestién de Disefio (Design Manage-
ment), el Design Thinking se presenta como la proxima frontera; un camino para
desarrollar la innovacion y resolver problemas con nuevas metodologias y herra-
mientas mas integrales que van mas alla del enfoque concreto hacia los productos
o los servicios (Viladas, 2008). Esta idea es clara para muchas empresas en el
mundo, especialmente para las multinacionales, sin embargo, es un tema nove-
doso para las empresas del tejido latinoamericano que se han visto inmersas de
repente en un nuevo escenario local globalizado (glocal). De hecho se ha produ-
cido la generacion espontanea de nuevos retos con la creacién de valor afadido
sobre todo en producto y/o servicio que le ofrecen a la sociedad, porque ya no
sélo se trata de actualizar el portafolio de productos que ofrecen como empresa,
la busqueda en la adecuacion de los puestos de trabajo, la formacién continua de
los trabajadores, la generacion de una cultura organizacional innovadora, etc.,
sino que se debe buscar un modelo sistémico adecuado que permita la tutoriza-
cion del proceso de innovacion y disefio de recursos, productos, servicios o expe-
riencias para el nuevo milenio.

Los modelos de innovacién, sean o no basados en el Design Thinking no pueden ser
formulas magicas para las empresas porque entonces la innovacién pierde todo
sentido y razon de ser. Crear una formula Gnica para solventar la innovaciéon es
una contradiccion en si misma. En este orden de ideas se necesitan herramientas
diversas y adaptables que permitan entender las dindmicas internas de las empre-
sas y la forma en que se acercan a sus clientes para entender también el mercado.

Kumar (2012) realiz6 una completa recopilaciéon de métodos de disefio modelados
desde un proceso de innovacién basado en Investigacion, analisis, sintesis y reali-
zacién. Martin & Hanington (2012) hacen algo similar proponiendo 100 métodos
que pueden emplearse en diferentes momentos del proceso de disefio. Estas he-

69



Andlisis y desarrollo de un modelo de tutorizacion integral basado en el Design
Thinking orientado a la innovacion estratégica en empresas colombianas

rramientas no son formulas o formatos cerrados, por el contrario, son herramien-
tas de facilitacién en los procesos creativos en los que la participacion de diferen-
tes personas necesita estructuras sobre las cuales construir conceptos e ideas con
sentido.

Tal como se aprecia, existe una coleccion de modelos conceptuales con sus res-
pectivos métodos y metodologias, ligados al desarrollo y aplicaciéon del Design
Thinking, abordados por diferentes investigadores y/o académicos del disefio
desde diversos enfoques. Todas ellas coinciden que el desarrollo de la innovacion
desde el disefio aporta un valor afiadido solvente y duradero ya sea para replan-
tear empresas existentes y llevarlas a un nivel mas productivo y eficiente, creando
nuevas lineas de negocio o fomentando nuevas empresas nacidas de proyectos de
emprendimiento (Zec & Jacob, 2010).

Las diferentes referencias y teorias sobre las cuales se ha construido el concepto
del Design Thinking en la presente tesis, permiten concluir con seis premisas basi-
cas que lo definen y sirven de nexo de uniéon entre todas ellas:

» El concepto del Design Thinking se define como un proceso sistémico e in-
tegral basado en practicas y métodos de disefio, donde la creatividad es
fundamental y la innovacién es el objetivo.

= El desarrollo del proceso es una tarea colaborativa en el que participan
perfiles multidisciplinarios, y en el caso de aplicarse en empresas, partici-
pan actores tanto internos como externos a las empresas, teniendo inte-
rés principalmente en los usuarios, clientes o consumidores finales.

= Su objetivo es facilitar la solucién de problemas complejos y dinamicos a
través del uso de metodologias de disefio y teniendo en cuenta al publico
objetivo o segmentos de mercado especificos.

= Sedesarrolla en fases secuenciales en las cuales se realizan tareas concre-
tas que producen informacién que sirve de insumo a las siguientes fases.
Sin embargo, no es un proceso lineal, ya que se puede iterar hacia fases
anteriores cuando sea necesario o puede ser un proceso totalmente ci-
clico.

= Contiene una fase fundamental de prototipado, pruebas o validaciéon de
la propuesta previa al lanzamiento o implementacion de la solucién final
ya que esto permite disminuir los riesgos de fracaso de las empresas.
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Sus resultados estan enfocados a la innovaciéon aplicada, lo cual en las
empresas se traduce en el desarrollo de productos y servicios innovado-
res, el redisefo de procesos internos y/o La definicién de nuevos modelos
de negocio basados en el Design Thinking, favoreciendo a la empresa o a
futuros proyectos de emprendimiento para la construccién de nuevos ne-
gocios de caracter autbnomo e independiente.
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3.1.Dimensiones del Design Thinking

Existen innumerables ejemplos que demuestran que la aplicacion del Design Thin-
king en las empresas es un medio para desarrollar la innovacion y se puede obser-
var en tres vias: la primera enfocada en el mejoramiento o desarrollo de productos
y servicios, la segunda en la optimizacion de los procesos internos de la empresa
y la tercera en la formulaciéon de nuevas lineas de negocio o incluso en la genera-
ciéon de nuevas empresas a través de proyectos de emprendimiento.

Entender la implicacién de la innovacién en las empresas desde estos tres enfo-
ques adquiere sentido a la luz tridngulo de Anthony (1965) (Figura 1), un esquema
que propone entender una empresa en funcion de las tareas y procesos internos
que se desarrollan. En este sentido Anthony plantea cinco segmentos: planeacion
estratégica, control de la gestién, control de la operacion, gestion de la informa-
cion y contabilidad financiera. Los tres primeros segmentos son los mas intere-
santes para el tema investigacion de esta tesis, ya que el Design Thinking puede
aplicarse y estudiarse concretamente en estas tres dimensiones de la empresa:
nivel estratégico, nivel tactico y nivel operativo. La propuesta de Anthony ha sido
la base de otras teorias aplicadas al desarrollo empresarial en la actualidad.

Figura 1: Tridngulo de Anthony

Fuente: Anthony (1965)
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De manera general y centrando la atencién en las tres partes principales del trian-
gulo, se entiende la dimension estratégica o planeacién estratégica, como el nu-
cleo de negocio de la empresa, representa al equipo que toma las decisiones y
define la misién, vision, objetivos y filosofia (valores) de la empresa.

La dimension tactica o de control de la gestion corresponde a las personas y a los
mandos medios que velan por la eficacia y la eficiencia de los procesos, asegu-
rando la calidad y el cumplimiento del enfoque (objetivos, mision, vision, valores)
establecido por la parte estratégica. La dimension operativa o control de opera-
ciones, es la que abarca la ejecucion concreta de tareas y del desarrollo de los
productos y servicios que la empresa ofrece al mercado o sus grupos de interés.

Existe un acercamiento al TriAngulo de Anthony desde el Design Thinking abordado
desde el Lucerne Design Management Model (Modelo de Gestion del Diseno de la
Universidad de Lucerna, Suiza en castellano) (Aklin, 2010). Este modelo tiene en
cuenta el Design Thinking como eje central y sobre el que giran el Design Manage-
ment y el Design Leadership, cada uno de estos tres enfoques del disefio aporta
unas dinamicas distintas a la gestion interna de la empresa y se convierten en
medios para agregar valor desde cada una de sus especialidades (Figura 2).

Figura 2: Design Management Processes and Value Creation

Fuente: Adaptado de Aklin (2010)
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El modelo de Aklin separa el pensamiento, la gestion y el liderazgo del disefio para
estudiarlos por separado, un planteamiento interesante que trae consigo la refle-
xion sobre el modelo que se analiza en esta tesis, ya que es posible que esta apro-
ximaciéon metodoldgica esté en una categoria superior dentro de la que entren el
Design Thinking, el Design Management y el Design Leadership como uno solo, algo
que se analizara al final del capitulo. Sin embargo, coincidiendo con Aklin, la apli-
cacion del Design Thinking en las empresas debe trabajarse de manera integral,
abordando las tres dimensiones de Anthony de forma paralela para que el impacto
tenga mayor efectividad y se prolongue adecuadamente en el tiempo.

3.1.1. Dimensidon Operativa

La naturaleza del disefio como disciplina ha facilitado su aplicacién en el desarro-
llo de productos, una tarea que empezaron desarrollando los ingenieros y los di-
sefiadores industriales durante afos y que fue evolucionando hacia nuevos pro-
cesos de disefio que se alejaron del modelo del inventor que creaba objetos para
luego venderlos, hacia un modelo que observa atentamente las necesidades del
mercado y actia en funcién del mismo para proponer productos que se venden
mejor porque los mismos usuarios los demandan con antelacion.

Trabajar el Design Thinking desde la dimension operativa es emplear los diferentes
métodos de disefio para desarrollar mejores productos, objetos que estan pensa-
dos desde las necesidades de las personas o que solucionan problemas detecta-
dos en el mercado desde la aplicaciéon de herramientas diversas provenientes de
disciplinas como la antropologia, la psicologia o la estadistica. Todo esto toma
sentido haciendo diagnosticos desde estudios etnograficos que aportan informa-
cion cualitativa o la aplicaciéon de encuestas que aportan informacion cuantitativa
que ayuda en la toma de decisiones.

Pero mas alla del producto, esta dimension debe entenderse desde el disefio de
servicios, ya sea desde la éptica del Service-Dominant Logic o sencillamente desde
una ampliacién del enfoque en el estudio de la experiencia humana, donde los
objetos cumplen una funcioén especifica o prestan un servicio satisfactorio para un
usuario, en otras palabras, dejar de pensar en lo estético y las formas que tiene
una silla para pensar en la experiencia del descanso o la accién de sentarse.

Analizar la implicacién y los resultados que se obtienen al aplicar el Design Thinking
en la dimensién operativa puede ser una tarea sencilla ya que se puede evaluar a
través de las mismas herramientas que se usan al principio del proceso y validar
si las posibles alternativas solucionan realmente el problema o la oportunidad de-
tectados.
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Con relacién al tiempo y los lapsos de aplicacion del Design Thinking, en esta di-
mension se aprecian los resultados a corto plazo ya que el impacto de la innova-
cion es casi inmediato ya sea aplicando las metodologias de disefio a los procesos
productivos o al desarrollo mismo de los productos y servicios.

3.1.2. Dimension Tdctica

Anthony centra su atencién desde lo tactico en la gestidn de los procesos internos
de la empresa, los cuales deben permitir que las directrices planteadas desde la
planeacion estratégica, permeen la parte operativa y por consecuencia generen
una alineacion dentro de la empresa en funcién de la mision, visién, valores y ob-
jetivos del negocio.

El nivel de complejidad en la aplicacion del Design Thinking aumenta con el trabajo
sobre los procesos de la empresa, ya que se hace indispensable entender como se
gestionan y como interactlan unos con otros. En este sentido la parte mas intere-
sante de esta dimensién es la vision sistémica de los procesos empresariales y la
posibilidad de abordarlos en conjunto y/o por separado, seglin sea el caso, de esta
forma se pueden implementar nuevos procesos que ayuden a la empresa en la
generacion de una cultura innovadora basada en la creatividad.

En esta dimension el reto del Design Thinking se encuentra principalmente en las
personas, en el cambio de paradigmas, en la ruptura de esquemas y en el hallazgo
de nuevos caminos que saquen de la rutina a los equipos de trabajo y los convier-
tan en personas mucho mas creativas y resolutivas al mismo tiempo.

Al centrar el trabajo de esta dimensién en las personas, la multidisciplinaridad de
los perfiles que pueden participar en los procesos de disefio, permite desarrollar
ideas mucho mas completas gracias a la integracion de puntos de vista diversos
que se complementan entre siy que permiten acercarse a los procesos de manera
holistica.

Como se analizard mas adelante, en algunos modelos la participaciéon de agentes
externos en estos procesos de cambio ayuda a la empresa a disponer de visiones
renovadas e ideas disruptivas que oxigenan las dindmicas internas. En muchos
casos esta tarea la han asumido disefiadores estratégicos externos que hacen las
veces de facilitadores del cambio que participan de manera puntual. Sin embargo,
cuando el proyecto termina y estos facilitadores se marchan de la empresa los
miembros del equipo acompanado no han recibido una transferencia de conoci-
miento y no se sienten empoderados para desarrollar los procesos innovadores,
lo que trae como consecuencia un retroceso por frustracion.
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En cuanto a los plazos de tiempo que puede tardar la aplicacién de procesos de
Design Thinking a nivel tactico, pueden ser entre el corto y el mediano plazo segin
sea la complejidad del sistema de procesos de la empresa y el alcance que tenga
el proyecto. Suele tender a mediano plazo cuando incluye el desarrollo de compe-
tencias y la transferencia de conocimiento a los equipos internos ya que lleva con-
sigo un aprendizaje de metodologias nuevas.

3.1.3. Dimension Estratégica

La dimension estratégica se centra en el nlcleo de la empresa donde se definen
las directrices y se toman las decisiones estratégicas del negocio. El rumbo de la
empresa se define inicialmente en funcién de la misién, la visién, los objetivos y
los valores (filosofia), ademas de los lineamientos y planes que deben seguir los
diferentes procesos para que la empresa marche como es debido.

La definicién estratégica de una empresa no es un trabajo sencillo ya que el grado
de responsabilidad es muy grande por el nimero de variables que deben manejar
las personas que se encargan de tomar estas decisiones (consejos directivos, ge-
rencia, etc...). En esta dimension es pertinente tener una visién global del negocio
en la que se analicen los diferentes actores con los que se interactla en el desa-
rrollo del negocio, los llamados Stakeholders, tener conocimiento de la forma en
que estd organizada la empresa, saber cuales son los canales con los que se llega
a los usuarios, conocer los aliados estratégicos y sobre todo saber hacia dénde se
dirige la empresa a futuro. (Osterwalder, Pigneur & Clark, 2010).

La aparicion del Business Model Canvas (Lienzo de Modelo de Negocio en caste-
llano) facilité este proceso complejo de entender la estructura del negocio y aun-
que no hasido la Unica herramienta desarrollada en para esta tarea, se ha conver-
tido en la mas popular gracias a la efectividad que ha tenido para empresas de
todos los tamanos en diferentes tipos de mercado.

La aplicacion del Design Thinking en esa dimensién representa una ampliacién en
los alcances del negocio ya que a través de sus diferentes metodologias y modelos
se puede conocer mejor a los usuarios, de esta forma se pueden desarrollar pro-
ductos y servicios mas coherentes con sus necesidades. Estas herramientas tam-
bién permiten construir prospectivas de futuro del negocio que daran lugar a nue-
vas estrategias para mantenerse activos en un mercado dindmico, cambiante y
globalizado.
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3.1.4. Factores estratégicos a analizar

En general, sin entrar a analizar la pertinencia de un modelo u otro, todos los mo-
delos de disefio que pueden interpretarse desde el enfoque del Design Thinking
tienen un impacto positivo en las empresas desde las diferentes dimensiones que
propone Anthony en su tridngulo. Estos beneficios pueden ser revisados con la
perspectiva puesta en diversos factores estratégicos que acttian de manera trans-
versal dentro de la empresa. Estos factores pueden originarse al interior de las
empresas como resultado del trabajo del equipo de trabajo mientras aplican me-
todologias de disefio, puede ser un agente externo que se incluye como facilitador
de la innovacién o puede ser informacion desde el contexto que permite entender
el entorno de la empresa y de los usuarios. En cualquier caso, los factores estra-
tégicos que se revisan en esta tesis deben entenderse, desde el Design Thinking,
como fuerzas dinamicas que atraviesan las tres dimensiones de la empresa desde
afuera hacia adentro y viceversa.

El andlisis de los factores en los que infiere el Design Thinking en las diferentes
dimensiones de la empresa estan definidos en gran medida por la agregacion de
valor que aporta el disefio en el amplio sentido de la palabra. En este orden de
ideas, Viladas (2010) propone tres funciones estratégicas del disefio dentro de las
empresas: Identificar valor, conferir valor y comunicar valor, las cuales pueden en-
tenderse como objetivos en las diferentes fases en un proceso de disefio. Estas
funciones son una propuesta que tiene mucho sentido como respuesta al porqué
aplicar Design Thinking en una empresa e identificar las ventajas que esto conlleva
a través de la definicion real de los factores estratégicos que necesita la empresa
para avanzar o evolucionar.

Por tanto, la implementacion del Design Thinking debe abordarse desde las tres
dimensiones de la empresa (estratégica, tactica y operativa), teniendo en cuenta
sobre cada una de éstas, los factores estratégicos que definen a la empresa, dando
lugar a doce areas para analizar (Figura 3).

Estas dimensiones y factores seran analizados para determinar el modelo que me-
jor se aproxima a la realidad de las empresas colombianas partiendo del conoci-
miento previo que se ha tenido de ellas por el Ministerio de Comercio Industria y
Turismo la Red de Camaras de Comercio (Confecdmaras) a través de los diferentes
proyectos de ambito nacional y regional de fomento de la innovacién y del disefio
que se describieron en el capitulo 2 de la presente tesis.
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Figura 3: Esquema de aplicacion del Design Thinking en la Empresa

Fuente: Adaptacion del tridngulo de Anthony para entender factores estratégicos (2017)

3.1.4.1 Innovacion

La innovacion es inherente al ser humano ya que la humanidad se debe a los pro-
cesos de innovacion que se han desarrollado desde la prehistoria, de tal manera
que la innovacién puede entenderse como un proceso de aprendizaje constante,
que permite el intercambio de conocimiento en un grupo social (o un entorno de
trabajo o en una empresa) en pro de la generacién de valor (comer mejor, construir
nuevos utensilios, crecer como comunidad, etc.).

La innovacion es uno de los factores identificados en el Reporte de Competitividad
Global 2016 - 2017 como uno de los motores de crecimiento de la economiay de
la sostenibilidad para todas las empresas. La OECD¢ describe innovaciéon como:

“[...]la introduccidn de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien
o0 servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un
nuevo método organizativo, en las prdcticas internas de la empresa, la organi-
zacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”. (OECD, 2005).

6 Organization for Economic Co-operation and Development.
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El alcance de esta definicién consignada en la tercera edicion del Manual de Oslo?
llega a la clasificacion de la innovacion en 4 tipos: de producto, de proceso, de
mercadotecnia y de organizacién. Estos cuatro tipos se pueden entender desde
las tres dimensiones en los que se aborda el Design Thinking en esta tesis (Estraté-
gica, tactica y operativa).

Por su parte Schumpeter (1934) define la innovacién como motor de la economia
desde la creatividad, donde las personas son capaces de proponer nuevas ideas
que pueden llevar a la generacion de nuevos modelos de negocio, algo a lo que ha
llamado la “destruccién creativa”, ya que en muchos casos estos nuevos modelos
ocasionan la destruccion de otras empresas y la creacién de nuevas, una dindmica
de regeneracion que puede asimilarse a los conceptos actuales de emprendi-
miento e intra-emprendimiento?.

Schumpeter divide la innovacién en dos tendencias concretas, la radical y la pro-
gresiva, las innovaciones radicales que tienen la capacidad de transformar el
mundo y las innovaciones progresivas que mantienen un ritmo continuo de cam-
bio. Schumpeter también formulé una clasificacién para la innovacion y la dividié
en cinco tipos:

= Introduccién de nuevos productos.

= Introduccién de nuevos métodos de produccion.

= Apertura de nuevos mercados.

= Desarrollo de nuevas fuentes de suministro de materias primas.

= (Creacién de nuevas estructuras de mercado en un sector de actividad.

Tanto los tipos de innovaciéon que consigna el Manual de Oslo como los propues-
tos por Schumpeter se pueden desarrollar desde diversas metodologias del di-
seflo, una vision holistica que hace pensar que el concepto actual de Design Thin-
king pueda quedarse pequefio para abarcar toda la implicacion y los beneficios
que trae incluir el disefio en las empresas.

7 Medicién de las Actividades Cientificas y Tecnoldgicas. Directrices propuestas para recabar e interpretar datos de la in-
novacion tecnolégica: Manual de Oslo.

8 Entendido cuando el emprendimiento se enfoca como una actitud de liderazgo de proyectos al interior de las empresas
y propone retos o nuevas formas de hacer las cosas.
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3.1.4.2 Usuarios

El sentido antropocéntrico del disefio siempre ha estado presente en diferentes
grados y momentos dentro del proceso. El enfoque hacia el usuario es relativa-
mente actual, aunque podria decirse que este hecho en si, es uno de los factores
que separo6 el arte del disefio, en otras palabras, el disefio se convirti6 en el arte
aplicado con la responsabilidad de comunicar visual y formalmente un concepto
especifico sin lugar a interpretaciones como podria pasar con una obra de arte.

En la revolucién industrial desde la segunda mitad del s.XVIII, el concepto de usua-
rio empez6 a tener mayor fuerza, inicialmente como comprador de unos produc-
tos que los inventores de la época disefiaban como respuesta a unas necesidades
intuidas desde la observacién o la experiencia propia. Este modelo dio lugar al
marketing operativo, una serie de estrategias para convencer a los usuarios de
comprar estos nuevos productos y de generar la necesidad de compra de los mis-
mos, una tendencia que se mantuvo hasta finales del s.XX.

El disefio centrado en el usuario no es un invento de empresas como IDEO o Cen-
tros dentro de Universidades como D-School, que sélo lo han explotado concep-
tual y comercialmente como un producto o una experiencia para las empresas. Al
revisar los métodos y procesos de disefio convencionales, incluso los que no se
incluyen como modelos de Design Thinking, consideran al usuario (persona, con-
sumidor, beneficiario, etc...) como un actor principal de los procesos de creacién.

La participacion de los usuarios dentro de las metodologias de disefio varia en
cuanto al enfoque y la definicion de las mismas, algunos modelos, consideran a
los miembros de los equipos de las empresas como usuarios internos y a sus clien-
tes finales como usuarios externos, otros solo tienen en cuenta a los usuarios de
un segmento del mercado especifico en el ahora para disefiar productos y servi-
cios en el corto plazo, otros proponen el mismo enfoque pero con el fin de desa-
rrollar estudios prospectivos para crear una oferta a largo plazo.

El factor usuario es fundamental para cualquier modelo de Design Thinking ya que
es su razon de ser. En una metodologia de disefio aplicada a la empresa el usuario
es el principio y fin del proceso y en todos modelos esta presente en la etapa de
creacién y validacion de las alternativas propuestas (prototipado).
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3.1.4.3 Tecnologia

La palabra tecnologia seglin la Real Academia Espafiola, RAE? tiene dos acepciones
interesantes para las empresas y son: “Conjunto de teorias y de técnicas que per-
miten el aprovechamiento practico del conocimiento cientifico” y “Conjunto de
los instrumentos y procedimientos industriales de un determinado sector o pro-
ducto”.

En términos de innovacion, a manera de ejemplo, si una persona llevara sem-
brando toda la vida con sus manos y recibiera un azadén para facilitar su tarea,
esta accion representaria una innovacion tecnolégica. Esta aclaraciéon es impor-
tante a la luz de la era del conocimiento y la informaciéon donde se tiene la idea
generalizada de que toda tecnologia es digital, una percepcion incorrecta en el
amplio sentido del concepto.

El factor tecnologico es facilmente comprensible desde las dimensiones operativa
y tactica por la naturaleza misma del concepto. De hecho, en el Manual de Oslo
cuando se explica el tipo de innovacién en producto y en proceso hace referencia
a la inclusion de nuevas tecnologias en el desarrollo de los productos, servicios o
procesos de la empresa. Sin embargo, a nivel estratégico, este factor se puede
entender mas desde un enfoque centrado en el software, ahora si en tecnologias
digitales que mejorar la gestién y los procesos gerenciales.

La tecnologia es uno de los recursos que facilitan el desarrollo del Design Thinking
en las empresas, en este sentido es necesario hacer referencia a las Tecnologias
de la Informacién y las Comunicaciones (TIC), ya sea como herramientas concretas
de los procesos de disefio o como ayudas para el desarrollo de reuniones, vigilan-
cia tecnoldgica, investigaciones etnograficas o sencillamente como plataforma
para documentar.

3.1.4.4 Mercado y publico objetivo

La aproximacion del Design Thinking al factor mercado se puede observar en fun-
cion del contexto que rodea a los usuarios o pro-consumers (clientes finales o
consumidores) y al entorno en el que la empresa desarrolla sus labores, la mayoria
de procesos de disefio tienen en cuenta la informacién que puede obtenerse de
los diferentes contextos especificos (demografico, politico, econémico, socio-cul-

9 Real Academia Espafiola. www.rae.es (consultada el 12/marzo/2017)
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tural, tecnolégico y ecolégico), sin embargo, dependiendo del enfoque del mo-
delo, el énfasis en el contexto puede variar, como pasa con las metodologias cen-
tradas en la innovacién social o en el desarrollo de la sostenibilidad ambiental.

Este factor esta estrechamente ligado al factor usuario y por ende algunas de las
herramientas que se usan para entender al usuario sirven también para abordar
el contexto como los estudios prospectivos, el andlisis de tendencias o la prospec-
tiva basada en el estudio de escenarios futuros.

En este sentido uno de los aspectos mas relevantes a tener en cuenta desde el
Design Thinking es el andlisis de tendencias, unas variables que se vislumbran den-
tro del mercado y que son de gran utilidad en las fases de creatividad e ideacion
con el objetivo de crear objetos o experiencias perdurables en el tiempo y que
tengan un impacto mas prolongado.

Desde el punto de vista del Design Thinking, la interaccién con los usuarios (sean
internos o externos) es directa ya sea en las etapas tempranas del proceso o en la
fase de prototipado para validar las alternativas antes de sacarlas al mercado. Sin
embargo, desde el factor mercado la interaccion es indirecta ya que en la mayoria
de casos en las primeras fases se aborda el conocimiento del mercado y del pu-
blico objetivo desde la revision de fuentes secundarias. En las Gltimas fases del
proceso sucede algo similar ya que cuando se lanza o se implementa un nuevo
producto, servicio, proceso o negocio, aunque se ha tenido en cuenta el mercado
y el publico objetivo, los resultados seran evaluados desde la vision de los usua-
rios y su aceptacion.
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3.2.Modelos basados en Design Thinking

Una vez entendido el origen del concepto actual de Design Thinking, planteadas las
dimensiones sobre las cuales puede aplicarse el disefio en las empresas: estraté-
gica, tactica y operativa; y definidos los factores que son estratégicos tanto para
el aprovechamiento del Design Thinking en las MIPYME en Colombia, como para
entender el enfoque que debe tener: innovacion, usuarios, tecnologia y mercado;
es pertinente revisar los seis modelos elegidos desde la mirada del Design Thinking,
a pesar de que algunos no han nacido desde este concepto. La premisa que per-
mite la comparacion entre ellos es que todos cumplen con los siguientes aspectos:

* Estan basados en un proceso en el que se busca generar una solucién a
un problema desde la creatividad.

= Se fomenta el trabajo colaborativo entre profesionales de distintas disci-
plinas y existe la co-creacién (ya sea solo interna o tenga en cuenta a los
usuarios externos como co-creadores).

= Dentro de sus fases del proceso, existe una fase de prototipado, pruebas
o validacion.

= Son centrados en el usuario (interno o externo).

Cada uno de los modelos sera revisado desde el esquema planteado (Figura 3) en
el que se cruzan las dimensiones de la empresa (Estratégica, tactica y operativa)
con los factores estratégicos propuestas en esta tesis (Innovacién, Usuarios, Tec-
nologia y Mercado). El analisis consiste en evaluar el grado de pertinencia de cada
modelo para el escenario colombiano, revisando en cada caso, el enfoque del mo-
delo desde cada una de las dimensiones y cada uno de los cuatro factores estra-
tégicos.

Para cada una de las dimensiones se ha establecido una escala de grados 1 al 5,
asignando a cada grado valores conceptuales que permitan evaluar los seis mo-
delos de forma objetiva, estos se explican en la Tabla 1, donde A representa el
factor estratégico a analizar y B la dimensién de la empresa que se estudia en cada
caso. Adicionalmente como se trata de analizar la pertinencia de los modelos para
las MIPYME colombianas, los valores mas altos seran los que consideran esta si-
tuacion (3, 4y 5), si el modelo no es especialmente til en el contexto colombiano
estara valorado con los valores mas bajos de la escala (1y 2).
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Tabla 1: Escala de grados para medir pertinencia de modelos de Design Thinking desde un Fac-
tor Estratégico y una dimension de la empresa

Grado Concepto de evaluacién

1 Cuando A no tiene enfoque en B ni directa ni indirectamente.

2 Cuando A no tiene enfoque en B pero afecta a B positivamente de
forma indirecta.

3 Cuando A tiene enfoque en B pero no es Gtil en ningln caso en el
escenario colombiano

4 Cuando A tiene enfoque en By aporta a las MIPYME colombianas
de forma indirecta o como consecuencia del proceso.

5 Cuando A tiene enfoque en By es totalmente pertinente para las
MIPYME colombianas.

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Para interpretar el método de evaluacion propuesto, es pertinente entender 4 va-
riables: 1) el modelo y su planteamiento general, 2) el factor estratégico a analizar
(Innovacién, Usuarios, Tecnologia y Mercado), 3) la dimensién de la empresa a
evaluar (Estratégica, Tactica y Operativa) y 4) la utilidad para las MIPYME dentro
de un contexto colombiano. De esta forma los grados mas bajos (1y 2) indican el
enfoque de modelo desde el factor analizado hacia una dimensién concreta, y los
valores siguientes (3, 4 y 5) adicionalmente evaltan la cercania del modelo a la
aplicacion dentro de un escenario colombiano.

Segln la Tabla 1 los porcentajes a tener en cuenta para evaluar los factores estra-
tégicos dentro de la dimension estratégica se pueden observar en la Tabla 2.

Tabla 2: Analisis del Factor Estratégico vs. Dimension Estratégica en la empresa

. . . . Totalmente
No pertinente | Poco pertinente Pertinente Muy pertinente .
pertinente
1 2 3 4L 5
El factor no El factor no El factor esta El factor esta El factor esta
esta enfocado esta enfocado alineado conel | enfocadoenla | perfectamente

en el Modelo de
Negocio ni di-
recta ni indirec-
tamente

en el modelo de
negocio pero
afecta positiva-
mente a la di-
mension estra-
tégica de forma
indirecta.

modelo de ne-
gocioy es apli-
cable para cual-
quier tipo de
escenario.

dimension es-
tratégica pero
es (til para las
MIPYME colom-
bianas como
consecuencia
de otros proce-
S0OS.

alineado con el
modelo de ne-
gocio y es abso-
lutamente (til
para las
MIPYME colom-
bianas.
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En la tabla 2 se aprecia que el concepto a tener en cuenta desde la dimensién
estratégica es el modelo de negocio. En las Tablas 3 y 4 se hace un planteamiento
similar evaluando procesos y personas para la dimensién tactica, y productos y
servicios para la dimensién operativa.

Tabla 3: Analisis del Factor Estratégico vs. Dimension Tactica en la empresa

No pertinente

Poco pertinente

Pertinente

Muy pertinente

Totalmente
pertinente

en los procesos
y ni en las per-
sonas que los
desarrollan ni
directa ni indi-
rectamente

en los procesos
y ni las perso-
nas que los
desarrollan
pero afecta po-
sitivamente a la
dimension tac-
tica de forma
indirecta.

los procesos y
las personas
que los desa-
rrollan y es apli-
cable para cual-
quier tipo de
escenario.

1 2 3 L 5
El factor no El factor no El factor esta El factor esta El factor esta
esta enfocado esta enfocado alineado con enfocado enla | perfectamente

dimension tac-
tica pero es (til
para las
MIPYME colom-
bianas como
consecuencia
de otros proce-
sos o la aplica-
cién en otras
dimensiones.

alineado con el
los procesos y
las personas
que los desa-
rrollan y es ab-
solutamente
Gtil para las
MIPYME colom-
bianas.

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Tabla 4: Andlisis del Factor Estratégico vs. Dimension Operativa en la empresa

No pertinente

Poco pertinente

Pertinente

Muy pertinente

Totalmente

pertinente

en el desarrollo
de productos y
servicios ni di-
recta ni indirec-
tamente

en los produc-
tos y servicios
pero afecta po-
sitivamente a la
dimension ope-
rativa de forma
indirecta.

desarrollo de
productos y
servicios y es
aplicable para
cualquier tipo
de escenario.

1 2 3 L 5
El factor no El factor no El factor esta El factor esta El factor esta
esta enfocado esta enfocado alineado conel | enfocadoenla | perfectamente

dimension ope-
rativa pero es
Gtil para las
MIPYME colom-
bianas como
consecuencia
de otros proce-
sos o la aplica-
cion en otras
dimensiones.

alineado con el
desarrollo de
productos y
servicios y es
absolutamente
Gtil para las
MIPYME colom-
bianas.

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Con las tablas 2, 3 y 4 se hara la valoracién de cada uno de los modelos de Design
Thinking de manera objetiva para hacer el analisis comparativo al final del capitulo.
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Antes de entrar en el analisis de los seis modelos elegidos para esta tesis, es im-
portante aclarar que todos los modelos son validos y pertinentes desde su natu-
raleza y han sido construidos para ponerse al servicio de las empresas, sin em-
bargo, lo que se pretende vislumbrar es cudles son los que mejor se adaptan a una
MIPYME y mas concretamente a este tipo de empresas en un tejido colombiano.

Las particularidades del escenario empresarial colombiano se caracterizan por un
altisimo porcentaje de MIPYME, del cual la gran mayoria son empresas de tipo
familiar en las que se mezcla la jerarquia de familia con la organizacién interna,
situacion que en algunos casos trae consigo dificultades en el liderazgo, la toma
de decisiones y adicionalmente un riesgo en el fomento de la cultura innovadora
dentro de los empleados y mandos intermedios.

3.2.1. Modelo del Tercer Espacio Hibrido

Se trata de un modelo que en un principio fue estructurado desde el disefio de
interfacesy el desarrollo de software (programas, webs, aplicaciones on-line). Este
modelo intenta crear un entorno para que ingenieros y disefiadores tengan con-
tacto con usuarios reales y poder desarrollar productos mas acordes con las ne-
cesidades reales del mercado, al permitir la participacion de los consumidores fi-
nales.

Muller & Druin (2003) proponen el Disefo Participativo, un tercer espacio hibrido,
un modelo que puede identificarse con las premisas del Design Thinking por la na-
turaleza de su método de trabajo ya que se centra en el usuario y propone una
serie de herramientas para permitir que el consumidor final participe del desarro-
llo de los productos y los servicios.

Su propuesta se basa en la existencia de un conocimiento tacito de las personas
que conforman el mercado objetivo y el conocimiento experto del equipo de tra-
bajo que desarrolla un nuevo producto o servicio tecnolégico, quienes al trabajar
en un mismo espacio pueden combinar sus conocimientos e interpretar insights
para generar posteriormente alternativas y planes de accién. Es asi como esta teo-
ria entiende que todos los perfiles de los participantes tienen una experticia que
vale la pena conservar y explotar, en este sentido, ese tercer espacio hibrido, da
las condiciones suficientes para generar un escenario de aprendizaje, didlogo, ne-
gociacion y resolucion de problemas reales (Figura 4).

1005 Insights pueden entenderse como hallazgos significativos y enfocados en el problema concreto al que se intenta dar
solucion y que tienen indican la direcciéon o camino por donde debe darse esta solucion.
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Figura 4: Esquema del Disefio Participativo en un Tercer Espacio Hibrido

Fuente: Interpretacion del planteamiento de Muller & Druin (2003)

El Disefio Participativo ha dejado de ser solo una teoria enfocada en el desarrollo
de productos tecnolégicos y ha evolucionado hacia otros escenarios como los en-
tornos educativos y laboratorios de innovacién en los cuales se generan nuevos
proyectos e ideas de negocio en entornos controlados en los que participan dife-
rentes personas con perfiles diversos. Este modelo del tercer espacio hibrido
puede considerarse una plataforma de trabajo para otros modelos ya que se
presta para la aplicacion de otras herramientas y metodologias de disefio.

3.2.1.1 Andlisis del modelo

Partiendo del enfoque que tiene el modelo del Tercer Espacio Hibrido hacia la in-
teraccion entre los equipos de desarrollo y los clientes finales, se puede vislum-
brar un marcado desarrollo desde la dimensién tactica (centrada en los procesos
y en las personas que los ejecutan). En la Tabla 5 se pueden observar las puntua-
ciones de cada una de las secciones de la siguiente manera:

= Innovacion: entendido desde el Design Thinking, es un modelo que permite
el desarrollo de la innovaciéon dentro de una empresa, aunque no haya
sido creado con tal objetivo. Cumple su funcién especialmente en la di-
mension tactica por que permite la construccion de conocimiento entre
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los desarrolladores y las personas que usaran sus desarrollos, informacién
que sirve para hacer mejores productos y servicios. En el aspecto estraté-
gico obtiene un porcentaje mas bajo porque el modelo no incide directa-
mente en esta dimensién y no esta claro que los gerentes de una empresa
lograran vislumbrar el potencial de su implementacién ya que no muestra
una estructura clara, el modelo puede entenderse como el terreno sobre
el cual otros métodos podrian construir sus estructuras:

= Usuarios: este factor es el mayor favorecido junto con el Mercado, ya que
el modelo fue creado desde la 6ptica de la interaccion humana y el desa-
rrollo de interfaces con lo que tiene muy en cuenta a las personas. Otro
de los aspectos tenidos en cuenta para asignar esta alta puntuacion es
que el modelo se podria usar perfectamente en otros ambitos, no solo en
los del desarrollo de software, lo cual lo hace muy versatil desde el punto
de vista de los usuarios.

»= Tecnologia: este modelo nace dentro de un entorno tecnolégico, sin em-
bargo, los resultados favorables de la aplicacién del modelo se observan
facilmente en lo tactico y lo operativo, mas no en lo estratégico porque
una empresa que use el modelo podria seguir en el mismo punto inicial,
solo que con mejor tecnologia. Hacer proyectos con disefio no hace a una
empresa una compaiiia con filosofia de disefio o con una cultura innova-
dora.

* Mercado / Publico Objetivo: este es otro de los factores que tiene mejor
puntuacion por el enfoque del modelo. Desde las tres dimensiones tiene
un enfoque muy positivo partiendo del hecho que una empresa del ambito
tecnoloégico que use este modelo tiene identificado el segmento de mer-
cado al que apunta y parte de su estrategia serd conocer mas a fondo en
mercado. Los resultados en lo tactico y el no operativo seran positivos al
emplear las herramientas que propone el modelo desde su metodologia.

Tabla 5: Evaluacion de pertinencia del modelo de Tercer Espacio Hibrido de Muller & Druin
E E E . Mercado / PU-
blico Objetivo

Tecnologia Promedio

Innovacion Usuarios

Dimension
VVVVVVVV Estratégica 3 4 4 > %0
5 5 5 5 5,0
Operativa > > 4 > “8
Promedio 4,3 4,7 4,3 5,0 4,6

Fuente: elaboracion propia, 2017
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El modelo del Tercer Espacio Hibrido obtiene un grado de pertinencia de 4,6 para
el escenario colombiano, es posible que el grado crezca cuando la empresa que lo
implemente esté en el sector de las TIC, pues es un modelo creado para este am-
bito, aunque esto no es un motivo para no aplicarlo en otros entornos ya que se
ha podido observar practicas similares a este modelo en proyectos de indole social
en la que este Tercer Espacio Hibrido sirve para la reflexion entre los diferentes
equipos de intervencién en un problema que afecta a la sociedad.

3.2.2. Modelo de Innovacién como Proceso de Aprendizaje

Este modelo propuesto por Beckman & Barry (2007) en “/nnovation as a learning
process: embedding design thinking”, aborda un proceso genérico de innovacién ba-
sado en los estilos de aprendizaje propuestos por Kolb (1984) (Figura 5) para en-
tender la dindmica que existe entre las maneras como aprenden los seres huma-
nos y sobre todo en la forma en que se desarrolla el conocimiento entre el
desarrollo teérico y la practica. Un acercamiento a la innovacion a través de un
proceso que evoluciona de lo concreto a lo abstracto en un viaje ciclico que pasa
por el andlisis y la sintesis (Figura 6), una apuesta totalmente alineada con las
premisas del Design Thinking y muy interesante por el enfoque hacia un entendi-
miento de la innovacion como un proceso de aprendizaje adaptativo.

Figura 5: Estilos de aprendizaje

Fuente: Adaptacién al castellano de la interpretacién de Beckman & Barry (2017) de Experien-
tial Learning: Experience as the Source of Learning and Development (Kolb, 198L4).

89



Andlisis y desarrollo de un modelo de tutorizacion integral basado en el Design
Thinking orientado a la innovacion estratégica en empresas colombianas

Figura 6: Método de la Innovacién como Proceso de Aprendizaje

Fuente: Beckman & Barry (2007)

Beckman & Barry proponen en su modelo no-lineal un método que empieza con la
observacion de los diferentes contextos en los que se encuentra el problema de-
tectado, partiendo de un escenario concreto y pasando por el analisis que permita
identificar los insights o hallazgos dentro a un marco de referencia (Framework)
que facilite la creatividad en un entorno mas abstracto e imaginativo. Seguido a
esto, se da el espacio para las ideas, razén de la innovacién, para terminar con
unas soluciones fruto de la sintesis y dando lugar a nuevas experiencias para los
usuarios.

Este modelo “genérico” para la innovacién podria aplicarse para innovar en soft-
ware y hardware para productos, modelos de negocios y servicios, disefio de em-
presas, disefno de espacios o incluso, la interacciéon de las compaiiias con sus clien-
tes y stakeholders. Lo mas interesante del modelo es que estd planteado como
plataformay no se cierra a metodologias especificas.

3.2.2.1 Andlisis del modelo

La fundamentacion desde los estilos de aprendizaje propuestos por Kolb le otorga
a este modelo una estructura muy sélida desde la construcciéon de competencias
para la innovacién que deberian desarrollar los equipos de trabajo de cualquier
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MIPYME colombiana, sin embargo, la flexibilidad que permite la aplicaciéon del mo-
delo puede ser mas efectivo en empresas que ya tienen experiencia en procesos y
proyectos innovadores y no en las que hasta ahora estan explorando la innovacion
como una oportunidad para crecer. Para sustentar esta apreciacion se analiza en
la matriz de dimensiones y factores, cada uno de los enfoques, tal como se aprecia
en laTabla 6.

Tabla 6: Evaluacién de pertinencia del modelo de Innovaciéon como Proceso de Aprendizaje

Mercado / Pu-

blico Objetivo D

Innovacion Usuarios Tecnologia

~ Dimension

~ Estratégica > 3 3 & 3.8
Dimension

. Tactica | 5 4 3 5 43
SImEnsion 5 4 4 5 4,5
Operativa
Promedio 5,0 3,7 3,3 4.7 4,2

Fuente: elaboracion propia, 2017

En el analisis de este modelo se obtiene un grado de pertinencia de 4,2 para el
tejido empresarial colombiano, encontrandose una pertinencia completa desde la
innovacion, seguida del Mercado / Publico Objetivo. La evaluacién detallada se
presenta a continuacion:

* Innovacién: en este aspecto la puntuaciéon es muy alta debido a la inten-
sién con la que fue creado el modelo. Su planteamiento al iniciar enten-
diendo el contexto vislumbra un enfoque transversal del factor innovacién
tocando la idea de negocio, los procesos y las personas ademas de los
productos y servicios. En este sentido se aprecia una gran pertinencia con
las necesidades de las MIPIME colombianas teniendo en cuenta que la
aplicacion de este modelo plantearia revisar el entorno en que la empresa
y sus clientes se desenvuelven, dandole un sentido logico al desarrollo de
la innovaci6n en el escenario colombiano. En América Latina es muy co-
mun la implementacién de modelos externos que no tienen en cuenta ca-
racteristicas propias de la cultura local y regional, motivo por el que en
muchos casos fracasa su implementacién y genera una apreciaciéon nega-
tiva hacia la innovacion.

= Usuarios: a diferencia del modelo del Tercer Espacio Hibrido en el que los
usuarios y el mercado eran protagonistas principales del método, en éste
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los usuarios se ven beneficiados indirectamente por el enfoque en los de-
mas factores. Las puntuaciones de 3 y 4 hacen entrever que el modelo
tiene un enfoque por los usuarios desde las tres dimensiones, sin em-
bargo, no se aprecia una ventaja directa para las empresas colombianas
desde el factor usuarios pues, aunque ciertamente los usuarios hacen
parte del contexto y estos podrian ser tenidos en cuenta en la primera
fase del proceso, no tienen un protagonismo relevante en el modelo.

= Tecnologia: al tratarse de un modelo basado en estilos de aprendizaje y
desarrollo de competencias, se aprecia un marcado enfoque en el desa-
rrollo de habilidades blandas, lo cual hace pensar que los aspectos tecno-
l6gicos estan en un segundo plano y se convierten en elementos de estu-
dio desde el contexto o los insights. Las puntuaciones obtenidas en las
diferentes dimensiones, lo hacen pertinente para cualquier tipo de esce-
nario, pero no para una MIPYME colombiana en concreto que necesite mé-
todos para crear desarrollos tecnolégicos.

*= Mercado / Publico Objetivo: en este aspecto la calificacién es muy buena
teniendo en cuenta que en las dimensiones tactica y operativa se encuen-
tra un grado de pertinencia de 5 para las MIPYME colombianas ya que la
naturaleza del modelo puede ayudar a estas empresas a entender el mer-
cado y ofrecer nuevos productos, servicios y procesos acorde con las ne-
cesidades reales de su publico objetivo. En cuanto a la dimensién estraté-
gica su calificacion se debe a que los efectos positivos en el modelo de
negocio llegan como consecuencia de las ventajas que se obtienen de lo
tactico y lo operativo.

3.2.3. Modelo de Innovacion Social

A pesar de existir varios modelos de innovacion y de tener sus raices en diferentes
escuelas, por lo general encuentran una similitud de obstaculos que hace que el
proyecto avance de manera lenta o que después de grandes esfuerzos no llegue a
una etapa de implementacion sostenible causada en algunos casos por temas de
indole financiero al depender de un sistema de donaciones o porque la comunidad
no ha sido empoderada y no se sienten capaces de continuar ellos mismos.

Uno de los objetivos de la innovacién es generar un cambio contextual a partir de
su objeto o material principal de interaccién, sin embargo la innovacién puede ser
facilmente frustrada si no se lleva un proceso concreto que lleve al cumplimiento
de dichos objetivos y si no se consideran desde el inicio del proyecto temas de
contexto, comunidad, pilotaje, presupuesto y plan de implementacién, es dificil

92



DESIGN THINKING

obtener resultados que impacten positivamente a la comunidad y se genere el
deseado cambio contextual.

Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010) en “The open book for Social Innovation”
proponen un modelo de seis pasos como un marco de referencia inicial para plan-
tear proyectos de innovacién desde una economia social emergente. Cada uno de
estos pasos hace énfasis en el apoyo interdisciplinario necesario para hacer crecer
proyectos, especialmente de innovacién social, en cada fase. Las fases propuestas
por los autores son las siguientes: 1) Diagnostico, 2) propuesta e ideas, 3) proto-
tipos y pilotos, 4) sostenibilidad, 5) escalamiento y difusién y 6) cambio sistémico.

Uno de los aspectos mas interesantes para tener en cuenta este modelo, es que
se centra en lo social, un enfoque de la innovaciéon que en los ultimos afos ha
logrado nimeros adeptos. Hacer hincapié en lo social no deber{a ser una situacion
excepcional, sino que deberia ser un rasgo comin en cualquier modelo de inno-
vaciéon y mas si esta planteado sobre las bases del Design Thinking, algo similar
ocurre con el concepto de sostenibilidad que es una de las fases de este método
que quizas no deberia ser una fase sino una variable transversal.

En la Figura 7 Murray, Caulier-Grice & Mulgan representan las seis fases a manera
de espiral aurea. Esta forma permite entender el alcance del modelo que empieza
en algo muy concreto desde el diagndstico y se va extendiendo hasta llegar al
cambio sistémico. Entender este modelo solo desde lo social y no con una visién
holistica que incluya mas factores seria tener un pensamiento paupérrimo.
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Figura 7: Método de innovacion social

Fuente: Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010)

3.2.3.1 Andlisis del modelo

Este modelo planteado en “The open book for Social Innovation” es una completa
coleccién de metodologias basadas en Design Thinking para trabajar con comuni-
dades haciendo énfasis en las herramientas de mapeo que facilitan en analisis de
la informacion obtenida en el trabajo de campo, sesiones de co-creacién con los
actores reales del contexto que se va a intervenir y fases muy marcadas de valida-
cién con las personas. Este modelo parece muy pertinente para el escenario em-
presarial colombiano sobre todo por la vision que tiene la Ultima fase en la que se
propone un impacto a nivel de sistema, algo que le vendria muy bien a la red de
trabajo que podrian construir las MIPYME colombianas.

Este modelo de Innovaciéon social tiene un claro planteamiento relacional que
busca conectar las personas (tanto usuarios como facilitadores) y optimizar los
recursos que ofrece o limita el contexto, en la Tabla 7 se aprecia la evaluacion de
pertinencia con respecto al escenario colombiano.
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Tabla 7: Evaluacion de pertinencia del modelo de Innovacién Social

Mercado / Pu-

blico Objetivo RIELE

Innovacién Usuarios = Tecnologia

Dimension
AAAAAA Estratégica > > “ > “8
Pimension 5 5 4 5 48
______ Tactica
Dlmen5}on 5 5 4 5 48
Operativa
Promedio 5,0 5,0 4,0 5,0 4.8

Fuente: elaboracion propia, 2017

El promedio del modelo es de 4,8 grados de pertinencia ya que la debilidad, si es
que la tiene, esta en el factor tecnolégico que se aborda de manera indirecta ya
que no es uno de los aspectos principales a tener en cuenta en el desarrollo de
proyectos de innovacién social, en otras palabras, no se entiende como un fin sino
como un medio. Este es el analisis conceptual del modelo:

* Innovacién: Este factor recibe el grado mas alto ya que se trata de un mo-
delo para la innovacién social y como se explicdé anteriormente, lo social
no le quita el potencial integral que tiene para ser aplicado en otros pro-
yectos de innovacion en otros ambitos y desde un enfoque mas holistico.

= Usuarios: el trabajo a través de la aplicacion de herramientas y el uso de
metodologias basadas en Design Thinking en el descubrimiento de las ne-
cesidades de las comunidades, le da a este modelo la mejor puntuacién
en cuanto a la pertinencia con el escenario empresarial colombiano desde
el punto de vista de la estructura de las MIPYME, las condiciones socio-
culturales y nivel econémico tanto de los clientes a los que les ofrecen sus
productos y servicios como de sus empleados y equipos de trabajo.

= Tecnologia: este factor se ve afectado positivamente de manera indirecta
y por eso alcanza un grado de 4 en funcién de la pertinencia, esto no
quiere decir que no tenga aspectos tecnologicos, sino que se puede usar
como otra herramienta mas para facilitar algunos de los procesos y no se
entienden como un objetivo a alcanzar.

= Mercado / Publico Objetivo: como se pudo apreciar en el analisis del pri-
mer modelo, cuando el modelo es fuerte en el factor Usuarios también lo
es en Mercado porque son dos factores complementarios, si se tiene co-
nocimiento de los usuarios es evidente que se conoce también cual es el
publico objetivo. En este factor estratégico el modelo se muestra fuerte y
pertinente para las MIPYME colombianas ya que su aplicacion le permitiria
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conocer de primera mano el mercado al que se dirige o debe dirigirse ca-
racterizando su publico objetivo.

Este modelo tiene dos aspectos relevantes en dos fases concretas, la de sosteni-
bilidad y la de cambio sistémico, estas dos fases lo convierten en un método dife-
renciado, sin embargo, si estos dos conceptos se plantearan de forma transversal
dentro de todo el proceso de disefio aumentaria el impacto y enriquecerian las
demas fases.

3.2.3.2 Adaptacion del modelo de Innovacion Social para el contexto latinoamericano

La complejidad y las particularidades de las diferentes culturas de los paises que
conforman Latinoamérica junto a la diversidad de necesidades en términos socia-
les que tienen por separado, generan una brecha que entre el escenario real desde
el que fueron creadas algunas metodologias y el escenario en el que se aplican,
una situacién que no solo se aprecia en este modelo, sino que es un sintoma ge-
neralizado en muchas metodologias desarrolladas en paises del primer mundo
cuando se intentan incorporar en paises en via de desarrollo.

Teniendo en cuenta que el objetivo principal de esta tesis es la validacién de un
modelo basado en Design Thinking que permita el desarrollo de la innovacién en
las MIPYME colombianas, es pertinente revisar el trabajo de Buckland & Murillo
(2014) quienes, basandose en el modelo de Murray (et al.), proponen una serie de
variables adicionales a tener en cuenta al aplicar este método en América Latina
consignadas en un documento que explica en detalle cdmo implementarlo.

Su trabajo tiene mucho sentido teniendo en cuenta el alto porcentaje de MIPYME
en el tejido empresarial colombiano y el alto impacto social que tienen las activi-
dades de este tipo de empresas desde los sectores productivos y de manufacturas.

La adaptacion del modelo de Buckland & Murillo (2014) propone cinco variables
vitales para considerar a la hora de evaluar o proponer un proyecto de innovacién
social especialmente para América latina. Estas variables dibujan un recorrido
desde la definicién del proyecto hasta el cuestionamiento de como hacerlo soste-
nible y replicable en condiciones o ecosistemas similares (ver Figura 8).
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Figura 8: Variables en la aplicacion del modelo de innovacién social para Latinoamérica

Fuente: Buckland & Murillo (2014)

= Impacto social: Bucklan y Murillo hacen énfasis en esta variable del mo-
delo de Murray (et al.) porque el objetivo del modelo de innovacién social
es generar un impacto sistémico en la sociedad en la que se aplican las
metodologias, de esta manera se entiende que todo impacto de esta mag-
nitud debe ser medido con alguna herramienta adecuada al escenario es-
tudiado para que pueda evidenciarse de forma veras que el proceso de
facilitacién e intervencién ha valido la pena. Esta variable debe ser enten-
dida como el punto en el que se define hasta dénde la iniciativa planteada
puede lograr una verdadera transformacién social y como resuelve el reto
de innovacion planteado, en términos de impacto medible y comprobable.
= Sostenibilidad econémica: esta variable se refiere al planteamiento de un
modelo de financiacién y estrategia de supervivencia que garanticen la
sostenibilidad financiera a largo plazo del proyecto. Muchos proyectos so-
ciales inician con recursos provenientes de donaciones de terceros sin
plantear estrategias de autofinanciacion a medio plazo que los condenan
al fracaso por la descapitalizacion del proyecto por falta de recursos. En
otros casos la falta de transparencia en la gestién de los recursos desin-
centiva la participacién no solo de grandes benefactores sino de personas
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del comn que pueden llegar a apoyar con microcréditos o con estrategias
como el crowdfunding!.

= Tipo de innovacién: no todos los tipos de innovacion son pertinentes para
cualquier necesidad, cada caso es diferente y es necesario definir el tipo
de innovacion que se pretende desarrollar con el abordaje de la iniciativa
o proyecto planteado. Para ayudar en el planteamiento y estrategia de
desarrollo del proyecto se pueden formular preguntas como: ;Es una in-
novacién abierta o cerrada?, ;Esta basada en un concepto anterior?, jExis-
ten antecedentes negativos o positivos de otras experiencias?, ;Qué ras-
gos innovadores presenta? o quizas ;Es incremental o radical?

= Colaboracién intersectorial: esta variable hace referencia a la definicion
de los diferentes stakeholders que entraran en contacto con la iniciativa y
el intercambio de valores o capitales que estos tendran con el proyecto.
En muchos de los proyectos de innovacion social la participacién de enti-
dades publicas o gubernamentales garantiza el impacto y el alcance del
proyecto, sin embargo, la implicacién del ecosistema empresarial poten-
cia la implementacién de las diferentes iniciativas que se logren con el
desarrollo del proyecto de innovacién social.

» Escalabilidad y replicabilidad: esta variable se refiere a la posibilidad de
crecimiento de la iniciativa en el contexto de origen o en otros con condi-
ciones de ecosistema similares. El planteamiento de esta variable consiste
en la vision del equipo de proyecto con la capacidad de identificar las ca-
racteristicas que pueden ser replicadas en otros escenarios o aquellas que
pueden permitir que la iniciativa tenga un crecimiento global partiendo
desde lo local. Teniendo en cuenta que el objetivo principal es el cambio
sistémico, el reto esta en desarrollar iniciativas que puedan multiplicarse.

El modelo de Murray (et al.) obtuvo una buena puntuacién en cuanto a la perti-
nencia por su versatilidad en cuanto a la posibilidad de aplicar diferentes meto-
dologias dentro del mismo modelo. Revisando el enfoque que le agregan Bucklan
& Murillo con sus cinco variables, el resultado no cambia ya que las variables solo
acentlan la aplicacion y le dan forma, en cierta manera se deben entender como
garantia para el escenario latinoamericano.

11 se interpreta como un “micro-mecenazgo” en la que se colabora de manera colectiva con recursos econémicos una
causa, por lo general este apoyo se hace de manera electrénica.
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3.2.4. Modelo de los 101 métodos de diseiio

El modelo de Kumar (2012) es uno de los mas recientes y consiste en un compen-
dio de métodos provenientes de diferentes disciplinas dispuestos en un lenguaje
comun ligados a un proceso de disefo ciclico (ver Figura 9). Este modelo se en-
tiende desde cuatro grandes fases: entender, analizar, sintetizar y realizar, las cua-
les a su vez generan un marco entre el “entender” y el hacer” y entre lo “abstracto”
y lo “real”.

Estas dinamicas propuestas en este modelo recuerdan el modelo de Beckman &
Barry (2007) e incluso el del Human-Centered Design oscilando entre lo abstracto
y lo concreto cuando proponen la divergencia y la convergencia del proceso de
diseno.

Figura 9: Modelo de los 101 métodos de disefio

Fuente: Kumar (2012)

Kumar propone un modelo disciplinado que promete procesos de innovacion exi-
tosos, motivo por el cual formula 101 métodos de disefio para conseguirlo. Pro-
pone 7 pasos dentro de su modelo para llevar a cabo dicha innovacién, estos pa-
SOs se enumeran a continuacién:

= |dentificar tendencias: en este primer paso se plantea revisar las tenden-
cias del mercado con el fin de proponer ideas novedosas con futuro, en
este sentido existen informes como los que desarrolla Francesco Morace
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a la cabeza del Future Concept Lab* o los de los diferentes observatorios
de tendencias alrededor del mundo.

Conocer contexto: en este segundo paso la tarea es entender el entorno
en el que se encuentra la situacion, el problema o la oportunidad a estu-
diar.

Conocer personas: esta es uno de los pasos mas comunes en los modelos
estudiados ya que es una de las premisas para entender un modelo dentro
del Design Thinking. En este caso, como en los demas, el objetivo es la ca-
racterizacion de los usuarios o clientes finales para que las actividades de
prospectiva tengan sentido y vaya dirigidas a las necesidades concretas
del mercado.

Enmarcar insights: este paso consiste en el andlisis de la informacién ob-
tenida en los tres pasos anteriores con el fin de establecer un espacio de
soluciones en el que la creatividad que debe darse en el siguiente paso
esté dirigida con sentido y pertinencia.

Explorar conceptos: corresponde a la fase de ideacion basada en la explo-
racién e inspiracion de otros conceptos que han dado respuesta a situa-
ciones similares, este es el momento para la creatividad.

Enmarcar soluciones: no todas las ideas son pertinentes para la situacién
planteada, por tanto, es necesario establecer unos limites que permitan
medir la eficacia de la solucién frente a las necesidades detectadas en los
primeros pasos. Se trata te establecer jerarquias y categorias entre las po-
sibles soluciones a las que se ha llegado.

Construir soluciones: este paso es similar al de los demas modelos, es en
que finalmente se implementa la solucién, en este Gltimo paso se formula
el plan de trabajo para sacar el nuevo producto o servicio al mercado.

Metodoldgicamente, el proceso que propone Kumar no es linear, sino que plantea
diferentes rutas e iteraciones, lo que lo convierte en un modelo dinamico y flexible
que permite adecuar su aplicacion en diferentes escenarios.

3.2.4.1 Andlisis del modelo

En el modelo de los 101 métodos de disefio, Kumar hace especial énfasis en el
desarrollo de procesos de innovaciéon a través de disefio, proponiendo una com-

12
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pleta coleccion de métodos que se pueden adaptar segln las necesidades del pro-
yecto en el que se estén aplicando, sin embargo, el modelo se encuentra enmar-
cado en cuatro principios fundamentales:

= Construir innovaciones alrededor de experiencias

= Pensar en la innovacién de manera sistémica

= Construir una cultura de innovacion

= Implementar un proceso de innovacién disciplinado

Tabla 8: Evaluacién de pertinencia del modelo de los 101 métodos de disefio

Mercado / PG-

blico Objetivo Felielo

Innovacién :  Usuarios @ Tecnologia

VVVVVV Estratégica 3 4 4 > 5
AAAAAA Tactica 3 5 4 > 48
Operativa > > & > “8
Promedio 5,0 4,7 4.0 5,0 4.7

Fuente: elaboracién propia, 2017

En la tabla 8 se aprecia un alto grado de pertinencia para el escenario colombiano,
en gran medida se debe a la adaptabilidad y la cantidad de métodos que ofrece el
modelo, sin embargo, el éxito en la implementacién de este modelo dependera de
la destreza y las competencias que tengan el equipo de personas que lo apliquen
a una empresa. La evaluacion detallada se presenta a continuacion:

* Innovacién: al tratarse de un modelo totalmente enfocado en la innova-
cion en cada uno de sus pasos y principios, la innovacion recibe la pun-
tuacién mas alta en las tres dimensiones.

= Usuarios: el tercer paso del modelo esta dedicado a conocer al usuario, es
clara la pertinencia para las MIPYME colombianas desde el punto de vista
de las dimensiones tactica y operativa, sin embargo, no esta tan claro
desde lo estratégico.

= Tecnologia: en cuanto a lo tecnoloégico, se analiza desde dos puntos, el
primero que las mismas metodologias que propone Kumar nacen del tra-
bajo offline entre los usuarios finales y los responsables del desarrollo de
los procesos innovadores usando pliegos de papel y notas autoadhesivas,
y el segundo desde la aplicacién de las TIC en los procesos de innovacién,
por tanto la nota conseguida en las tres dimensiones es de 4 porque el
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modelo aplicado en las MIPYME colombianas no estaria enfocado directa-
mente en el desarrollo tecnolégico.

*= Mercado / Publico Objetivo: en este factor se asigna el maximo puntaje en
cuanto a la pertinencia ya que la gran mayoria de los métodos de la colec-
cion permiten un alto conocimiento del mercado para ajustar el desarrollo
de las alternativas a las necesidades del publico objetivo.

3.2.5. Método de Diseiio Centrado en el Humano

El Human-Centered Design o Disefio Centrado en el Usuario en castellano, es uno
de los métodos mas validados de Design Thinking para desarrollar procesos de in-
novacién en las empresas, podria decirse que es su método insignia. Este modelo
se ha dado a conocer especialmente en el desarrollo de productos y servicios po-
niendo siempre al usuario como punto de partida, un acercamiento que suele
abordarse desde la empatia o desde el analisis de las experiencias.

Este método propone un proceso dinamico entre lo convergente y lo divergente,
en el que la aplicacion de herramientas para el conocimiento del usuario y el desa-
rrollo de la creatividad en equipos multidisciplinarios, es el camino para desarro-
llar ideas innovadoras que permiten la creacién de nuevos productos, servicios o
procesos al interior de las empresas.

El origen del Human-Centered Design se encuentra en la integracion de conceptos
ligados al disefio como la sintesis conceptual, el bocetado, la creatividad para la
resoluciéon de problemas o incluso la estética, al entorno empresarial y el desarro-
llo de los negocios, trayendo consigo una serie de metodologias que permitido a
muchas empresas alrededor del mundo reinventarse y dirigir su rumbo hacia una
filosofia y una cultura innovadora para entrar en nuevos mercados o aumentar
sus porcentajes de participacion.

Este modelo comparado con los demas parece mas sencillo de aplicar ya que es-
tablece solo tres fases de desarrollo que pueden ser aplicadas en cualquier tipo
de proyecto de innovacion (ver figura 10), en las cuales se desarrollan diferentes
actividades:

= Descubrir: la primera etapa consiste en el estudio del contexto con la
ayuda del método etnografico con el fin de identificar, a través del pensa-
miento divergente, las interacciones que se generan entre los actores que
lo conforman para detectar necesidades y oportunidades de intervencién.
» |dear: en esta fase se utiliza el conocimiento generado en la etapa anterior
y lo pone en funcién de la ideacién, esta etapa se dedica a la generacién
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de ideas que respondan a los descubrimientos y que puedan ser probadas
y validadas en el contexto.

= Prototipar: esta Gltima fase tiene como objetivo poner a prueba el todo y
las partes de las ideas planteadas en un rango amplio de calidad y fabri-
cacion en blasqueda de falencias dentro de las propuestas para ser corre-
gidas a tiempo antes de que representan altos costos de operacién y re-
definicion de proyecto.

Figura 10: Modelo del Disefio Centrado en el Humano

Fuente: IDEO.org (2015)

3.2.5.1 Andlisis del modelo

El Human-Centered Design es uno de los modelos mas empleado en el desarrollo
de la innovacién en todo el mundo, especialmente por empresas multinacionales
que han entendido las ventajas que proporciona la aplicacion de modelos de in-
novacion basados en Design Thinking. Muchas de estas grandes compafiias han
contado con la consultoria especializada en esta materia de empresas como IDEO
o Frog Design, sin embargo, en el panorama latinoamericano la apuesta aunque
ha sido mas timida, ha empezado a aplicarse este tipo de modelos por empresas
llegadas de Europa y Estados Unidos a Latinoamérica como lo son Designit!3 o

13 http://www.designit.com (consulta realizada el 12/07/2016)
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Insitum?*, con oficinas en distintas ciudades que a dia de hoy estan implemen-
tando y desarrollando proyectos de innovacién con empresas locales.

Tabla 9: Evaluacion de pertinencia del modelo del Disefio Centrado en el Humano

Innovacion

Usuarios

Tecnologia

Mercado / PU-
blico Objetivo

Promedio

Dimension

AAAAAAAA Estratégica 5 3 4 5 48
Dimension

AAAAAAAA Tacti 5 5 4 5 4.8
Dlmen5}on 4 5 4 5 48
Operativa
Promedio 4,7 5,0 4.0 5,0 4.7

Fuente: elaboracién propia, 2017

En la Tabla 9 se aprecian los resultados del analisis de la pertinencia del modelo
para el escenario colombiano. El indice de 4,7/5,0 es muy alto gracias a la amplia
validacion que ha tenido en modelo en diferentes escenarios con condiciones si-
milares, de hecho, el documento The Field Guide to Human-Centered Design, editado
por IDEO pone como ejemplo aplicaciones en Camboya o en la India, escenarios
cercanos a casos que se pueden encontrar en América Latina también.

= Innovacioén: este factor de nuevo es uno de los mas importantes y de ma-
yor interés para esta tesis, los nUmeros casos de éxito desarrollados con
el modelo del Disefio Centrado en el Humano, solo hay que mirar los sitios
web de las cuatro empresas ya mencionadas para darse cuenta de la can-
tidad de productos y servicios que usamos hoy en dia que han pasado por
estos procesos de disefio. El 4 que recibe la innovacion este factor se debe
a que puede mejorar si se emplean metodologias ligadas al Disefio de Ser-
vicios ya que su mayor desempeiio ha sido en el desarrollo de productos.
= Usuarios: el mismo nombre del modelo hace que este factor sea el mas
importante de los cuatro factores estratégicos. Obtiene la maxima pun-
tuacion en las tres dimensiones de la empresa porque su aplicacion forta-
lece el modelo de negocio, permite desarrollar mejores procesos, ayuda a
mejorar no solo la experiencia del cliente sino también de las personas
internas que trabajan en las empresas y por supuesto, permite desarrollar

14 http://www.insitum.com (consulta realizada el 12/07/2016)
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productos y servicios mas adecuados a las necesidades de los clientes que
finalmente los usaran.

* Tecnologia: el factor tecnolégico se queda con una calificaciéon 4 ya que a
diferencia del modelo del tercer espacio hibrido Muller & Druin que fue
creado especificamente para resolver problemas en entornos tecnologi-
cos, no se aprecia un énfasis especifico en este sentido, sin embargo, se
ve afectado positivamente como consecuencia del trabajo sobre los de-
mas factores y dimensiones.

*= Mercado / Plblico Objetivo: centrarse en las personas permite definir seg-
mentos del mercado mucho mas precisos y especificos con el fin de obte-
ner la maxima rentabilidad en la implementacién de un nuevo producto o
servicio innovador. En las dos primeras etapas que propone el HCD el mer-
cado juega un papel fundamental para definir el escenario en el que se
encuentra la empresa y sus usuarios (clientes finales) y en las tendencias
como fuente de informacién para desarrollar propuestas duraderas en el
tiempo.

3.2.6. Método del Doble Diamante

El Design Councils (Reino Unido) en 2005, después de analizar diferentes mode-
los, métodos y procesos de disefo, propuso un modelo de disefio que sirviera de
base para desarrollar proyectos de innovacién en el tejido empresarial britanico.
Su propuesta esta fundamentada en 4 momentos: Discover, Define, Develop and
Deliver (Descubrir, Definir, Desarrollar y Entregar en castellano) motivo por el que
ha recibido el nombre de la 4D o mas conocido como el Double-Diamond (Doble
diamante en castellano) por la forma que tiene el esquema que lo explica (ver
Figura 11).

El Human Centered Design y el Double-Diamond son los dos modelos mas completos
de los estudiados en esta tesis, el primero ampliamente desarrollado en Estados
Unidos, aunque su origen provenga de Alemania y el segundo con su origen en el
Reino Unido, ambos con numerosos casos de éxito alrededor del mundo desarro-
llados para grandes empresas pero que difieren en la formulacion de los proble-
mas y en los pasos en los que se deberian desarrollar los proyectos.

El Doble Diamante es uno de los modelos de disefio mas interesantes que se han
desarrollado en el marco del Design Thinking por la forma en la que aborda el pro-
blema a solucionar. Otros modelos de como el Ambrose & Harris (2010) inicia por

15 http://www.designcouncil.org.uk/ (consulta realizada el 12/07/2016)
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la definicion del problemay contintia con una fase de investigacion, el Doble Dia-
mante empieza por una situacién que no necesariamente es un problema, la cual
sirve de punto de partida para la primera fase de descubrimiento que tiene como
objetivo entender el entorno en el que se desarrolla la empresa y sus usuarios, se
trata de una juiciosa tarea de recoleccion de informaciéon que permita hacer el
analisis pertinente que permita en la segunda fase definir el problema o la opor-
tunidad con la que se va a trabajar.

Figura 11. Modelo del Doble Diamante.

Fuente: Adaptado del modelo propuesto por el Design Council, 2005

Otro de los aspectos que comparte este modelo y el HCD, es la dindmica que pro-
pone su proceso pasando de lo divergente a los convergente en cada uno de los
diamantes. En este sentido se trata de una fluctuaciéon que nace en lo concreto y
diverge hacia lo abstracto para luego converger de nuevo en lo concreto. Esta di-
namica permite que la informaciéon y la creatividad fluyan de manera natural.

Segln el modelo, una vez definido el problema o la oportunidad empieza la fase
de desarrollo en la que usando creatividad aplicada se proponen algunas alterna-
tivas que solucionan el problema o le sacan partido a la oportunidad detectada,
estas alternativas deben ser validadas con prototipos que se ponen a prueba con
los mismos usuarios para comprobar que se esta dando solucion a la situacién
inicial. Finalmente, en la dltima fase se propone el plan de implementacién o de
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produccién segln sea el caso, en esta fase se detallan los aspectos correspondien-
tes al lanzamiento de los productos o servicios y se evalla el impacto que haya
generado la innovacion.

3.2.6.1 Andlisis del modelo

Este es uno de los modelos que mas se ha testeado para el desarrollo de la tesis,
se ha puesto en practica en iniciativas de emprendimiento en la Universidad EAN
asi como en algunas asignaturas de las Maestrias en Innovacién y Gerencia Estra-
tégica del Disefio de la misma universidad con el fin de desarrollar competencias
relacionadas con el desarrollo de proyectos de innovacion.

Los resultados observados tanto en el desarrollo de competencias de los estudian-
tes como en la aplicacion del modelo en algunas empresas colombianas dan un
alto indice de pertinencia que roza en el punto maximo con un 4,8 (Ver tabla 10).
Este alto indice se obtiene por el potencial que tiene el modelo en el escenario
colombiano en pleno desarrollo y con grandes oportunidades en los diferentes
contextos.

Tabla 10: Evaluacién de pertinencia del modelo del Disefio Centrado en el Humano

Mercado / Pu-

blico Objetivo ARielE

Innovacién Usuarios  Tecnologia

VVVVVV Dimension
VVVVVV Estratégica > > 4 > “8
DImEnsion 5 5 5 5 5,0
______ Tactica
Dlmen5}on 4 5 5 5 5,0
Operativa
Promedio 4,7 5,0 4,7 5,0 4,8

Fuente: elaboracion propia, 2017

* Innovacién: la pertinencia en términos de innovacion usando el modelo
del Design Council en el tejido empresarial colombiano es muy alta te-
niendo en cuenta los diversos escenarios en los que se ha usado el modelo
y los resultados obtenidos. Sin embargo, tal como en el modelo anterior
las MIPYME colombianas cada vez mas necesitan desarrollar mas servicios
que productos y mas aun con el panorama planteado por Vargo & Lusch
con el Service-Dominant Logic.

= Usuarios: al igual que el modelo del HCD el Doble Diamante se centra en
el usuario en las fases Descubrir y Desarrollar, en la primera busca carac-
terizar a las personas con el fin de definir sus necesidades y deseos, en la
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segunda se busca validar el prototipo con los mismos usuarios con el fin
de probar el resultado antes de pasar a produccion el producto o servicio
resultante.

Tecnologia: en este sentido se queda un poco corto el factor tecnolégico
frente a la dimension estratégica ya que no se aprecia que el modelo esté
enfocado desde lo tecnologico en el modelo de negocio, sin embargo, en
las otras dos dimensiones se observa alta pertinencia teniendo en cuenta
las ventajas que trae el modelo para las personas, los procesos y el desa-
rrollo de productos y servicios.

Mercado / Pablico Objetivo: uno de los aspectos mas interesantes del mo-
delo del Doble Diamante es el analisis de tendencias que se desarrolla en
el primer diamante, una informacién que aporta el mercado gracias al ana-
lisis prospectivo de la informacion que arrojan los diferentes stakeholders.
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3.3.Analisis comparativo de los modelos

En primera instancia estos seis modelos presentan factores muy interesantes de
analizar por si solos y de manera comparativa para ser usados en la presente tesis.
De manera particular, algunos se centran mas en un contexto que en otro, otros
se enfocan mas en el ser humano, otros se centran en mejorar la productividad,
sin embargo, todos tienen una particularidad compartida y es que todos tienen
un proceso secuencial, estructurado y légico.

El grado de pertinencia obtenido en cada uno de los modelos hace entrever que
todos los modelos son pertinentes en gran medida e invitan a reflexionar la nece-
sidad de tener un método que los mezcle entre si para obtener lo mejor de cada
uno y establecer un modelo a la medida de las necesidades del tejido empresarial
colombiano.

El andlisis de estos factores y de las dimensiones en las que se pueden aplicar, es
el marco teorico sobre el que se formula el nuevo modelo en el siguiente capitulo.
El reto es conseguir un modelo que, seleccionando las mejores practicas de cada
uno, le permita a las MIPYME colombianas ser mas competitivas, innovadoras y
sostenibles, entendiendo esta Ultima desde sus tres enfoques: medioambiental,
social y econdémico.

3.3.1 Método factorial

Los resultados obtenidos de la comparacién en cada modelo de los factores estra-
tégicos elegidos para analizar los modelos de Design Thinking frente a las dimen-
siones desde las que se puede entender una empresa segin Anthony, permiten
hacer el analisis que se presenta en la tabla 11.

Tabla 11: Evaluacién de pertinencia del modelo del Disefio Centrado en el Humano

Mercado / PG-
blico Objetivo

Modelo Innovacion Usuarios Tecnologia

Tercer Espacio Hibrido 43 4.7 43 5,0
Innovacion como Pro- 5.0 3.7 33 4,7

ceso de Aprendizaje
Innovacion social 5,0 5,0 4,0 5,0
101 Métodos 5,0 4,7 4.0 5.0

de Disefio
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Disefio Centrado 47 5.0 4,0 5.0
en el Humano
Doble Diamante 4,7 5,0 4.7 5,0

Fuente: elaboracion propia, 2017

El resumen de los puntajes obtenidos para cada factor en cada uno de los modelos
(Ver figura 12) evidencia una alta pertinencia para el Modelo de Innovacién Social
de Murray gracias a los aportes de Buckland & Murillo para adecuarlo al escenario
Latinoamericano, este modelo empata por el mismo indice con el Doble Diamante
propuesto por el Design Council por sus altos puntajes en el factor Usuarios y Mer-
cado.

Figura 12. Comparativa de indice de pertinencia de los modelos de Design Thinking para Lati-
noameérica

Fuente: Adaptado del modelo propuesto por el Design Council, 2005

El segundo lugar lo comparten el Human Centered Design y 101 Design Methods de
Kumar, ambos modelos se caracterizan por un ejercicio de investigaciéon del con-
texto y del usuario con herramientas provenientes de otras disciplinas como la
antropologia o la psicologia, obteniendo informacién de primera mano en los tra-
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bajos de campo con usuarios reales. En tercer lugar, se sitta el Tercer Espacio Hi-
brido de Muller & Druin, un modelo muy prometedor desde el punto de vista de la
participacién entre el usuario final y el equipo desarrollador del proyecto.

A la cola se queda el modelo de Innovacién como Proceso de Aprendizaje, un pro-
ceso con mucho sentido propuesto por Beckman & Barry basado en los estilos de
aprendizaje de Kolb, pero que no resulté ser muy pertinente para el escenario co-
lombiano y el de sus empresas.

En términos generales los modelos analizados tienen su mayor debilidad en el
factor tecnolégico porque no se ha encontrado muy estratégica su aplicaciéon en
las MIPYME colombianas, sin embargo, los otros 3 factores han obtenido altos
puntajes.

En realidad, los puntajes estan muy ajustados entre ellos segin los datos proce-
sados en las tablas y por tanto eso tiene como conclusiéon que todos podrian ser
validos para ser aplicados en las MIPYME con minimas adaptaciones durante el
proceso de uso. No obstante, los dos modelos de Innovacién Social y doble dia-
mante son los mas adecuados para las MIPYME colombianas en funcion de las
particularidades definidas en el capitulo 2, entre las cuales se encuentra mejorar
la competitividad de estas empresas y mejorar su evolucién en el mercado nacio-
nal para desarrollar su comercio internacional.

En base a los dos modelos con mayor puntaje, se puede definir un modelo de tu-
torizacion propio que adne la mayoria de los puntos de vista indicados como di-
mensiones y como factores.

Por ello y en funcién del escenario empresarial colombiano, el nuevo modelo de-
beria tener en cuenta los aspectos razonados en base a las dimensiones de cada
empresa (Estratégica, Tactica y Operativa) y en base a los factores directamente
relacionados con la Innovacion, los usuarios, la tecnologia, el Mercado o Piblico
Objetivo.

La innovacion en el ambito de las MIPYME colombianas es necesaria porque, como
se explico en el capitulo anterior, es uno de los vehiculos que puede impulsar la
evolucion y el crecimiento de este tipo de empresas correspondiente al 99,5% del
tejido empresarial. En este sentido, el reto de las MIPYME con respecto a la inno-
vacion no esta nicamente en implementar estos procesos en su empresa, sino el
de propiciar un ecosistema de emprendimiento que ayude en el desarrollo, la com-
petitividad y la producciéon del pais que como consecuencia traeria mejoras en las
economias locales, regionales y nacionales.
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El conocimiento de los usuarios es uno de los aspectos mas relevantes desde la
visién del Design Thinking, el usuario es tan importante como que no hay disefio si
no hay usuario. No se trata de hacer lo que el usuario quiere o necesita sin mas,
se trata de un trabajo juicioso de prospectiva de disefio que permita adelantarse
a las necesidades e incluso influenciar los deseos de los usuarios para ofrecerles
nuevas experiencias basadas en servicios a partir del consumo de productos con
sentido y pertinencia. Entender que el usuario es un actor mas en el proceso de
disefio y debe ser co-creador y participe de las soluciones que desarrollen las
MIPYME colombianas.

La tecnologia es otro de los aspectos importantes, por una parte, puede ser medio
para implementar buenas practicas como la vigilancia tecnolégica, la documenta-
cion juiciosa de los procesos o el uso de software especializado que optimiza pro-
cesos y mejora la produccion dentro de las empresas. Por otra parte, puede ser el
fin u objetivo de la innovacion, cada dia es mas comin ver proyectos de empren-
dimiento que nacen por el desarrollo de aplicaciones méviles que revolucionan la
prestacion de un servicio offline o empresas que nacen alrededor del desarrollo
de videojuegos para distintas plataformas.

Conocer la evolucion de los mercados de caracter nacional e internacional define
los criterios estratégicos que deben tomar las empresas colombianas para mejorar
su competitividad y posicionarse de manera estratégica ante sus competidores
dentro y fuera del pais. En este sentido, la creacién de propuestas de valor enfo-
cadas en un publico objetivo a través de la comprension de las necesidades y las
tendencias del mercado, es la clave para enfocar los procesos de innovacion con
sentido légico, con baja resistencia al cambio y bajo riesgo en la inversion.
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3.4.Conclusiones del capitulo

En este capitulo se ha realizado una descripcién exhaustiva del concepto de Design
Thinking como marco teorico para la evaluacion de la innovacion y la gestion del
disefio de productos y servicios en las empresas. Con el conocimiento previo del
tejido empresarial colombiano y la realidad empresarial actual se ha planteado la
necesidad de describir una serie de modelos estratégicos basados en el Design
Thinking cuya aplicabilidad a nivel mundial ha sido previamente validada o funda-
mentada y que de alguna manera serviran de base para justificar el nuevo modelo
de tutorizacién para las MIPYME de Colombia.

El analisis de seis modelos seleccionados se realizé una valoracién factorial entre
las dimensiones tacticas: Estratégica, Tactica y Operativa y los factores directa-
mente relacionados con la Innovacién, los usuarios, la tecnologia y el Mercado /
Publico Objetivo.

Los resultados obtenidos a nivel general se centraron en seleccionar el modelo
que serviria para la adaptacién final del modelo de tutorizacién propuesto en la
presente tesis. Por ello las conclusiones mas importantes han sido:

= Los modelos estratégicos analizados han servido para conocer los proce-
sos de innovacién en diferentes sectores econémicos en diferentes paises,
su extensién a otros sectores y continentes ha permitido el crecimiento
de los mismos y la generacion de nuevas practicas que los han enrique-
cido.

* Que el concepto de Design Thinking que se ha trabajado en la tesis y que
ha permitido seleccionar los modelos mas préximos a las necesidades de
la MIPYMES debe evolucionar a un concepto mas adecuado llamado Prac-
ticas de Disefio para los Negocios (PDN) debido a que se ha detectado que
herramientas que no hacen parte del concepto tradicional de Design Thin-
king también aportan al desarrollo de la innovacién de las empresas.

= Aunque los modelos de Innovacién Social y el Doble Diamante tienen un
alto indice de pertinencia para el tejido empresarial colombiano, es posi-
ble construir un modelo propio basado en las necesidades de las MIPYME
en Colombia que integre las mejores practicas, metodologias y proceso de
los demas modelos.
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4.1.Innovacion estratégica

Una vez analizados los seis modelos en el capitulo anterior se entiende que el
concepto de Design Thinking se queda corto ante las dimensiones que puede al-
canzar la aplicacion de las metodologias de disefio en el mundo empresarial. La
creacion de un nuevo modelo como estrategia o guia para lograr que las MIPYME
colombianas se fortalezcan en innovacién como eje estratégico justifica su desa-
rrollo formal en esta tesis.

El nuevo modelo necesita un estadio previo metodoldgico denominado Practicas
de Disefio para los Negocios, (PDN) que engloba a una serie de métodos de disefio
de diversa indole enfocados en dar a conocer la gestion del disefio desde un punto
de vista didactico y practico a las empresas que utilizaran posteriormente el mo-
delo propuesto en la tesis.

El uso del PDN dentro del modelo final a construir, es pertinente para entender
cdmo se ha pasado de los métodos de disefio tradicional al pensamiento metodo-
logico de disefio globalizado dentro de las dinamicas que ha tenido el disefio en
las empresas durante los Ultimos afos.

El disefio en su amplio sentido ha pasado por diferentes enfoques que pueden
entenderse desde un sentido filoso6fico analizando su transformacién desde estas
tres visiones: epistemologica, praxiologica y fenomenologica. La primera hace su
analisis desde el concepto, la segunda desde el método y la tercera desde la expe-
riencia (Ver Figura 1).

Figura 1: Esquema para entender el Disefio desde un punto de vista filosofico.

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Como se observa en la Figura 1, el disefio ha tomado diferentes posiciones segln
se ha encontrado su utilidad en las empresas. Al principio y especialmente desde
la revolucion industrial (segunda mitad del s.XVIll) el disefio tuvo su maximo es-
plendor como medio creativo para el desarrollo de productos que serian fabrica-
dos en serie, un encargo para el disefio netamente fenomenoloégico y centrado en
la experiencia estética de los productos que se disefiaban.

En una segunda fase tuvo su punto inicial en la década de los 60’s cuando el di-
seflo se convierte en proceso de la mano de los ingenieros que vieron en éste un
aliado para optimizar productos y servicios. Archer (1968) y Simon (1969) son los
padres del proceso de disefo, el primero otorgandole visién sistémica, el segundo
una estructura sobre la cual se han construido decenas de modelos de disefio que
han sido aplicados por medio de metodologias para mejorar diversos procesos
dentro de las empresas.

En una tercera fase el disefio se concibié como un modelo de negocios y aplicado
como un concepto que permite a las empresas meterse en el mundo de la innova-
cion de forma mas segura porque la innovacién requiere de inversion y en este
sentido el disefio permite disminuir los riesgos a través del desarrollo de prototi-
pos validables antes de llegar a la produccion, desarrollando pruebas piloto que
permiten calcular valores reales para invertir de manera mas segura.

La vision sistémica del disefio planteada por Archer arroja luz sobre los tres mo-
mentos explicados en la Figura 1 y permite entrever que realmente el disefio no
ha abandonado dichos estadios puesto que sigue siendo valido y pertinente en
cada uno de los momentos descritos.

Quizas lo mas interesante es que siguiendo la logica que se presenta en la Figura
1, podria interpretarse que cada una de las visiones planteadas desde el enfoque
filosofico son equiparables a las dimensiones propuestas por Anthony (1965), de
esta forma la dimension estratégica de la empresa se podria ver como la parte
epistemologica de la empresa, la dimension tactica como la praxiolégica y la di-
mensién operativa como la fenomenolégica.

En este orden de ideas, la reflexién que surge es ;cual de estos enfoques del di-
seflo debe usarse para la innovacién? La respuesta es todos. Cuando Schumpeter
(1934) define los tipos de innovacién posibles toca cada una de las dimensiones
de la empresay en este sentido la innovacioén alcanza su enfoque mas estratégico
cuando es capaz de permear las tres dimensiones propuestas por Anthony (1965).

Como se describi6 en el capitulo 2 sobre el estado actual de las empresas colom-
bianas, la realidad que se evidencia es que las MYPIME colombianas necesitan de
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innovaciones progresivas empezando, en la mayoria de casos, desde la dimensioén
tactica hacia las otras dos dimensiones (estratégica y operativa) para que sea mas
efectivo el resultado. En muchos casos se buscan triunfos rapidos para que la in-
version se recupere con la mayor celeridad, pero la realidad en base al trabajo de
campo realizado con empresas durante esta tesis, ha demostrado que no es posi-
ble tener resultados inmediatos ni formulas magicas a corto plazo. Por tanto, la
tarea previa a la intervencién es el diagnostico que se efectle a la empresa selec-
cionada para conocer donde realmente es (til aplicar la innovacién y con qué ca-
racteristicas debe aplicarse para cada caso.

Ante este panorama, la Figura 2 explica el planteamiento en el uso de los métodos
de disefio en el PDN que es un flujo interactivo entre las tres dimensiones pro-
puestas por Anthony con el objetivo de permear la innovacion. Mas alla de los
planteamientos de Schumpeter el uso del PDN espera convertirse en un proceso
transversal y obligatorio para cualquier tipo de empresa que quiera ser innova-
dora y ser mas competitivas en el mercado. En estos términos el PDN debe ser
entendido dentro de la innovacion estratégica como el conjunto de mecanismos
que emplea la empresa para gestionar la innovacion en sus diferentes dimensio-
nes generando una cultura innovadora en sus equipos de trabajo.

Figura 2: Esquema de las Practicas de Disefio para los Negocios, (PDN)

Fuente: Elaboracion propia (2017)

En la figura 2 se puede ver graficamente una de las conclusiones del capitulo an-
terior, cuando se empez6 la investigacion el concepto de Design Thinking parecia
tener un alcance mas extenso, sin embargo, su universo estd acotado al trabajo
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en el contexto del modelo de negocio, desde donde se extiende a todos los rinco-
nes de las empresas, por supuesto, pero quizas ha absorbido demasiados elemen-
tos prestados como suyos propios que a la larga podrian cerrar el crecimiento de
nuevos modelos o la integracion de otras metodologias provenientes, incluso, de
otras disciplinas.

El planteamiento en el uso de los métodos de Disefio englobados como PDN es la
formulacién de practicas de disefio adecuadas, eficaces y pertinentes para traba-
jar con cada una de las dimensiones que afectan a las MIPYME colombianas y que
en el diagrama se identifican como oportunidades:
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Desde lo ESTRATEGICO, entender que el disefio puede convertirse en filo-
sofia para las empresas que buscan instalar la innovacién como parte de
sus valores empresariales y lo entienden como un valor afiadido que los
hace mas competentes ante los desafios del mercado.

Desde lo TACTICO, maximizar el uso de las metodologias basadas en di-
seflo o0 que se asocian al conocimiento del usuario y del mercado, como
pueden ser las practicas y métodos provenientes de la antropologia, la
psicologia o incluso la neurociencia y que aportan al conocimiento tacito.

Desde lo OPERATIVO, la formulaciéon de proyectos que permitan que la
innovacion se vuelva efectiva en las empresas y les permita mejorar sus
ingresos haciéndolas financieramente mas rentables o les ayude a ocupar
mejores posiciones dentro del mercado.



MODELO DE TUTORIZACION INTEGRAL PARA LA INNOVACION ESTRATEGICA

4.2 .Descripcion del modelo

El modelo del Doble Diamante propuesto por el Design Council se presenta como
un modelo de base idéneo para proponer el nuevo modelo usando las técnicas y
los métodos de disefio orientados al PDN planteado en esta tesis. La parte mas
interesante del modelo presentado es el momento en que se formula el problema
al cual se llega después de realizar los trabajos de investigacién del contexto de la
situacion, de caracterizar a los usuarios de las empresas y de haber hecho un ana-
lisis basico de la empresa, (Figura 3).

Figura 3. Modelo del Doble Diamante.

Fuente: Adaptado del modelo propuesto por el Design Council, 2005

Para el modelo del doble hexagono presentado en esta tesis se utilizara por tanto
las dos primeras fases del modelo del Doble diamante consideradas como una
herramienta de diagndstico, y se caracterizara con ello el estado inicial de la inno-
vacién de una MIPYME. De esta manera se establecen los criterios de si realmente
se esta trabajando con:

a) UN PROBLEMA, es decir, cuando la situacién analizada afecta negativamente
cualquiera de las tres dimensiones directamente e indirectamente a las demas;
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b) UN DILEMA, es decir, cuando la situacién inicial tiene dos puntos de vista, por
ejemplo, cuando una comunidad lleva toda una vida haciendo algo que para un
agente externo no es correcto o representa un riesgo para si mismos; o

c) UNA OPORTUNIDAD, es decir, cuando la situaciéon analizada propone mejorar
en las diferentes dimensiones y afectarian eventualmente de manera positiva to-
dos los niveles de la empresa.

Establecer un PROBLEMA, DILEMA u OPORTUNIDAD es un buen inicio porque per-
mite establecer estrategias de acercamiento para las siguientes fases logrando
mayor efectividad en la aplicacién del modelo. El Doble Diamante por tanto es una
herramienta que permitiria analizar al tiempo varias empresas, el diagnostico
arrojado por estas dos primeras fases permitiria agrupar estas empresas por sec-
tores de clase mundial, por nivel de innovacién, por nivel de aprovechamiento de
la tecnologia disponible o incluso por ingresos o nivel financiero.

Paralelamente al uso del Modelo del Doble Diamante se propone también el uso
del Modelo de Innovacién Social de Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010) hacia
el escenario latinoamericano. Este modelo hace énfasis en las particularidades es-
pecificas de la region entendidas desde los diferentes contextos (socio-cultural,
politico, econémico, demografico, etc.). Buckland y Murillo proponen cinco varia-
bles afadidas para aplicar el modelo de Innovacién Social que son: el impacto so-
cial, la sostenibilidad econémica, el tipo de innovacién, la colaboracién intersec-
torial, la escalabilidad y la replicabilidad, (Buckland & Murillo 2014).

El trabajo de Buckland y Murillo sirve de precedente y ejemplo de adaptabilidad
de un modelo de innovacién basado en disefio aplicable a un pais como Colombia,
donde el reto es mayusculo teniendo en cuenta que solo se invierte el 0,2% del
PIB en I+D+i, un factor determinante para el desarrollo del tejido empresarial.

Las necesidades de las MIPYME colombianas estan ligadas en primera instancia
hacia el desarrollo de modelos financieros sostenibles que les permita crecer y
perfeccionar su propuesta de valor dentro de su mercado objetivo, pero si parte
de estos beneficios no se invierten en innovacién el crecimiento no es sostenible
a largo plazo y se equipara a meros golpes de suerte.

El potencial que tienen las empresas latinoamericanas para fortalecerse y expan-
dirse en nuevos mercados en los proximos afios pasa por la innovacion y la crea-
tividad (Oppenheimer, 2015). Las MIPYME estan llamadas a implementar modelos
de innovacién o terminaran desapareciendo ya sea por la dindmica misma de la
competencia o por la aparicion de nuevos modelos de negocio liderados por em-
prendedores avidos de nuevos clientes y dispuestos a darlo todo por el éxito.
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En el Capitulo 3 se determiné que el modelo del Doble Diamante y el modelo In-
novacién Social, son los mas pertinentes para el tejido empresarial colombiano. El
primero por su estructura y dindmica de trabajo (entre lo divergente y lo conver-
gente), y el segundo, por su capacidad para impactar positivamente a la comuni-
dad en funcién de la creacion de redes para la colaboracion intersectorial y la sos-
tenibilidad econémica.

Tomando como punto de partida el modelo del Doble Diamante y complemen-
tando algunas de las fases del modelo de innovacion social adaptado al escenario
latinoamericano, para esta tesis se ha desarrollado el Modelo del Doble Hexagono,
un modelo que incluye dos etapas mas que el Doble Diamante y que caracteriza
de manera mas especifica los cuatro grandes momentos que tiene el modelo ori-
ginal (Ver Figura 4).

Figura 4: Modelo del Doble Hexagono

Fuente: Elaboracion propia (2017)

El Doble hexagono se formula como un modelo que aplicando las metodologias
de Disefio PDN, permite que una MIPYME colombiana implemente la innovacién
como un factor estratégico.

En el esquema anterior se aprecia como los hitos clave del Doble Diamante se
mantienen: Situacién, Problema u Oportunidad y Solucién. Entre estos se dibujan
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los dos hexagonos, el primero que corresponde a una completa fase de diagnés-
tico y el segundo a una fase de desarrollo e implementacion en la que existe un
componente de transferencia (de conocimientos y/o tecnologia) para dejar a la
MIPYME empoderamiento de la innovacion desarrollada.

El modelo esta planteado en primer lugar como una herramienta para la facilita-
cion por agentes externos a la MIPYME, sin embargo, podria ser usado por las
empresas de forma auténoma, en otras palabras, es un modelo que sirve como
marco de trabajo para facilitadores en innovacion que deseen ayudar a las
MIPYME colombianas en todos sus procesos. En este sentido, el concepto tradi-
cional del “consultor” no esta alineado con la filosofia que se plantea desde las
PDN, ya que se trata de ayudar a las empresas a descubrir desde su propia expe-
riencia y conocimiento los territorios de innovacion sobre los cuales pueden tra-
bajar y desarrollar sus ideas y estrategias futuras.

Consultor esta definido por la RAE! como “Persona experta en una materia sobre la
que asesora profesionalmente” y tradicionalmente se han percibido como profesio-
nales omnisapientes de un tema especifico. Sin embargo, en el ejercicio del acom-
pafiamiento a los procesos de innovacién de las MIPYME no deberia existir hiper
especialistas porque la demanda es variada dentro de los 20 sectores de clase
mundial del Programa de Transformacién Productiva (PTP).

En el acercamiento realizado durante el trabajo de campo con las MIPYME colom-
bianas analizadas que se explica en detalle en el Capitulo 5, la percepcion de la
figura del consultor era ciertamente negativa desde la experticia de los empresa-
rios quienes consideraban que un consultor no les aportaba demasiado en un sec-
tor en el que llevaban incluso 20 afios inmersos.

De esta forma adquiere validez el concepto del facilitador, definido por la RAE
como “Persona que se desempefia como instructor u orientador en una actividad”, una
definicién mas cercana a la naturaleza del Doble Hexagono, concretamente a las
fases de Acomparnamiento Colaborativo y de Empoderamiento Colaborativo, en
las cuales se debe propiciar la transferencia de metodologias, herramientas, tec-
nologia o simplemente conocimiento (til para que la MIPYME continte su ruta
innovadora y no dependa del agente externo que lo acompafa.

1 Real Academia Espafiola. www.rae.es (Consulta realizada el 01/07/2017)
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En este sentido se busca un perfil humano y profesional que tenga un poco de
cada uno de los dos, y cuya palabra que mejor la define seria el concepto de faci-
litador dentro de un proceso de “facilitoria”? entendido como una palabra que
define la a un grupo de personas que ayudan, guian y colaboran activamente con
la empresa como expertos en herramientas y metodologias PDN que puede usar-
las para ayudar a una MIPYME en su proceso de implementacion de innovacion.

El planteamiento metodolédgico del modelo radica en el uso de metodologias y
herramientas de documentacion de facil uso y comprension, formatos para relle-
nar o elementos recortables que permiten desarrollar mapas funcionan como he-
rramientas mnemotécnicas que ayudan en la transferencia de las metodologias y
uso de las mismas cuando el facilitador ya no esta. Las notas autoadhesivas, los
pliegos de papel y por supuesto, las herramientas tecnolégicas como ordenado-
res, tabletas o moéviles son bienvenidos para trabajar sobre el terreno en cada una
de las fases del modelo.

4.2.1. Preparacion

Previo a la explicacion detallada del modelo propuesto en la tesis, es importante
explicar que es necesario, como en todo proyecto, hacer una planeacioén previa 'y
un primer acercamiento a la situacion, ya que en muchos casos se encontraran
situaciones que no requieren recorrer el primer hexagono para llegar a un pro-
blema u oportunidad, ya sea porque es una cuestion de puntos de vista entre so-
cios o representan mas un dilema que un problema como tal.

También existe la posibilidad que la situacién a estudiar ya tenga una solucién y
que el facilitador pueda apoyar a la empresa en la implementacién mas que en el
desarrollo completo de un proyecto totalmente nuevo.

Por tanto, se debe enmarcar y definir los aspectos basicos del proyecto de inno-
vacion que se va a trabajar, los alcances del proyecto, objetivos, equipo y una pro-
puesta inicial de plan de trabajo.

El lider del proyecto tiene la responsabilidad de alinear al equipo y definir la me-
todologia y las herramientas que se emplearan, asi como la forma en que se hara
la trazabilidad del desarrollo, el uso de videocamaras, camaras fotograficas, gra-
baciones de voz y apuntes en notas autoadhesivas deben facilitar la completa do-
cumentacion del proceso.

2 www. facilitoria.com (Consulta realizada el 24/02/2017)
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De cada una de las fases se deben crear contenidos resumidos para que cualquier
persona que participe en el proyecto o se integre en un punto avanzado, pueda
ponerse al tanto del progreso del mismo y pueda empezar a aportar desde el pri-
mer momento. El modelo del doble hexagono es un modelo que fomenta la coope-
racion entre los actores y la participacién de perfiles multidisciplinares con el fin
de obtener soluciones mas completas y adaptadas a las necesidades reales.

4.2.2, Fase de Contexto Inicial

Esta fase tiene como objetivo entender tres aspectos generales, en primer lugar,
es necesario caracterizar la empresa, seguido de entender y caracterizar a los
usuarios (clientes de la empresa) y el contexto sobre el cual conviven empresa y
usuarios. Para cada uno de estos aspectos existen una serie de herramientas y
metodologias recomendadas para obtener informacion de fuentes primarias, para
algunos casos sera de utilidad la informacion obtenida en fuentes secundarias.

4.2.2.1 Caracterizacion de la empresa

Para poder abordar las necesidades de la empresa es necesario caracterizarla de
tal manera que todos los actores que participen en el desarrollo de proyecto
(stakeholders internos y externos o grupos de interés) estén alineados con las li-
neas estratégicas de la empresa, sus limitaciones, su organizacién y sobre todo su
Know-how.

Existen numerosas metodologias para realizar este trabajo, dentro de las cuales
se encuentran unas mas populares que otras. Para este paso dentro de esta fase
es necesario que los actores internos de la empresa participen, pues son ellos
quienes mejor conocen su negocio y quienes pueden dar la informaciéon que se
necesita mapear. Entre las metodologias de Disefio PDN para caracterizar una em-
presa se encuentra el Business Model Canvas (Osterwalder, 2010), el PES (Producto
| Experiencia / Servicio) Estratégico (Mejia & Parra, 2014) y System Mapping (Board
of innovation, 2012).

4.2.2.2 Definicién del escenario

A través del uso de las herramientas de investigacién basada en fuentes secunda-
rias es posible entender el contexto en el que se encuentra la empresa y sus usua-
rios o clientes finales. El objetivo es construir un escenario a través del analisis de
informacion contextual que puede obtenerse de DPESTE (Contextos: Demografico,
Politico/legal, Econémico, Socio-cultural, Tecnolégico y Ecoldgico) para luego ser
utilizada bajo un método de escenarios que permita el estudio de las tendencias
en escenarios futuros como vehiculo de la innovacién (Trend-driven innovation)
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(Mason et al., 2015). Esta proyeccién del contexto es un tema abordado por
Hekkert & Dijk (2011) con su teoria del Vision in design product.

Esta informacion puede complementarse con Informes sectoriales especializados,
informes de las administraciones locales, regionales y nacionales que permitan
delimitar y caracterizar el escenario actual y posible futuro.

Este trabajo lo puede hacer el facilitador con su equipo de trabajo externo dejando
de lado a la empresa ya que en ocasiones los miembros de las empresas tienen
visiones sesgadas que no permiten ver mas alla de sus rutinas diarias o estar con-
taminados por informacion propia. En general, se trata de recoger datos que pue-
dan ser convertidos en informacién objetiva y concisa que acoten en panorama en
que se mueve la empresa y poder proponer innovaciones mas eficaces, dirigidas y
pertinentes.

4.2.3. Fase de Acercamiento colaborativo

En esta fase se busca traer a la mesa de trabajo los resultados de la fase anterior
para revisar los hallazgos obtenidos y planificar el trabajo de campo que se hara
con los usuarios. Para que este ejercicio de los resultados obtenidos es necesario
capacitar al personal de la MIPYME en las herramientas metodolégicas del PDN
que se van a usar para caracterizar a los usuarios. Como se aprecia en la Figura 4,
en esta fase se permite la iteracién en forma de realimentacion (feedback) y regre-
sar a la fase anterior con el fin de obtener mas informacién del contexto y de la
empresa.

4.2.3.1 Caracterizacion de los usuarios y publico objetivo

Uno de los aspectos mas importantes dentro del uso de las metodologias PDN, al
igual que en los modelos que exclusivamente trabajan con el Design Thinking, es el
usuario, el Doble hexagono también es antropocéntrico y permite la integracién
de diferentes metodologias para el conocimiento del usuario, sus habitos de con-
sumo, sus necesidades y sus deseos. Algunas de las herramientas que pueden em-
plearse para desarrollar esta fase son técnicas como las referenciadas por Kumar
(2012) en su libro 101 Design Methods o por Martin & Hanington (2012) en su libro
Universal Methods of Design, guias muy Utiles para la planificacién y desarrollo de
las herramientas para caracterizar al usuario.

Aunque la oferta de herramientas para conocimiento de los habitos y necesidades
del usuario son amplias, el Doble Hexagono requiere de unas minimas como los
estudios etnograficos que permitan entender el comportamiento del consumidor
(Entrevistas contextuales, observacién activa y pasiva, etc.) (O'reilly, 2012), la
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creacién de perfiles estereotipados PERSONA (Pruitt & Adlin, 2010) Customer Jour-
ney Map (Cardoso et al., 2015), el uso del Customer journey canvas (Stickdorn &
Schneider, 2016) y los mapas de empatia (Curedale, 2013).

En este punto, tanto la empresa como los facilitadores tienen la oportunidad de
contrastar la informacion obtenida de las fuentes secundarias con la obtenida del
trabajo de campo, de esta manera se validan las ideas preconcebidas y se detectan
nuevos parametros a la caracterizacién tanto del escenario como de los usuarios
y las empresas.

En resumen, el acercamiento colaborativo consiste en poner en el mismo espacio
a usuarios y agentes internos para que compartan sus experiencias y la empresa
se enriquezca a través de esta situacion y aprenda a utilizar las herramientas de
PDN que le serviran en el futuro para emprender otros procesos de innovacién ya
de manera auténoma sin contar con la tutorizacion de los facilitadores externos.

4.2.4. Fase de Diagnéstico

Una vez recopilados los datos, el equipo de facilitadores debe reunirse con las
personas delegadas por la empresa con el fin de dar sentido a la informacién re-
colectada. Una vez que todos los actores implicados participan de manera directa
en el proyecto le han dado sentido a la informacién recolectada, con la ayuda de
los facilitadores se debe validar este significado presentando los hallazgos o in-
sights que permitirdn definir exactamente si existe un problema o una oportuni-
dad enfocada en la mejora de un proceso o el lanzamiento de nuevos productos o
servicios.

Estas mejoras se plantean a través del analisis de la informacién obtenida en las
dos fases anteriores dentro de un marco en el que se analiza el estado actual de
la empresa en términos de los factores estratégico revisados en el capitulo ante-
rior: Innovacién, usuarios, tecnologia y mercado.

El objetivo es obtener un diagrama de diagnostico de la MIPYME expresado en los
cuatro factores estratégicos en un marco de ejes, la evaluacion se realiza de ma-
nera subjetiva a través del analisis de los datos obtenidos por la aplicacion de las
herramientas de PDN correspondientes al analisis del contexto, de la caracteriza-
cién de los usuarios y del conocimiento de la empresa en cuestion.

El diagrama de diagnostico del Doble Hexagono se complementa de forma radial
donde se dibujan 3 ejes circulares, uno por cada dimensién de la empresa y sobre
estos se visualiza de forma gréfica el nivel de desarrollo que tiene cada dimension
segln cada factor estratégico.
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4.2.4.1 Definicidn del diagrama de diagndstico y su sistema evaluativo

El modelo circular de tres niveles permite entender la generalidad del estado de
cada empresa, al mismo tiempo, se detalla en cada cuadrante el factor estratégico
(Usuarios, Mercado, Tecnologia e Innovacion) y su respectivo estado actual.

En la Figura 5 se puede visualizar en una sola imagen las necesidades de interven-
cion de cada factor estratégico y la forma en que dicha intervencion afecta el por-
centaje de desarrollo general o evolucién de cada una de las dimensiones de la
empresa. En el eje exterior se encuentra la dimension estratégica, el circulo que
contiene todo el modelo de negocio y que debe dar las directrices de las dimen-
siones tactica y operativa que en el diagrama conforman los circulos internos res-
pectivamente. En este diagrama se han usado unos colores determinados, pero
como se vera mas adelante en la aplicacion metodolégica del modelo, sobre el
formato de papel se pueden usar tres colores a eleccién.

Figura 5: Diagrama de Diagnéstico dentro del Modelo del Doble Hexagono.
DIMENSION MERCADO

Fuente: Elaboracion propia (2017)

El sistema de valoracién que se ha disefiado para realizar el diagnostico de manera
sencilla. Cada fragmento del circulo puede ser 5% o0 20% segln se haga la lectura.
Dado el caso de querer conocer el estado general de una de las dimensiones cada
segmento tiene un valor de 5% de esta manera podemos sumar rapidamente to-
dos los segmentos para obtener un porcentaje global de una dimensién, solo se
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cuentan los segmentos rellenos de cada uno de los factores estratégicos represen-
tados en cada cuadrante de la matriz. (Ver Figura 6)

Figura 6: Lectura de los segmentos en funcién de las dimensiones por valores porcentuales.

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Por otra parte, la lectura se puede hacer desde alguno de los cuadrantes que re-
presentan los factores estratégicos (innovacién, tecnologia, usuarios y publico ob-
jetivo). En este caso cada segmento relleno tiene un valor del 20% (ver Figura 7),
de esta manera sobre el mismo diagrama se pueden obtener porcentajes totales
por dimensioén o por factor estratégico solo interpretando los segmentos con di-
ferentes valores.

Este diagrama de diagndstico y su sistema de valoracion es una herramienta de
negociacién entre el facilitador y la empresa sobre la cual se aplica el modelo del
Doble Hexagono, ya que se trata de sintetizar todos los hallazgos, la informacién
contrastada de las diferentes fuentes y hacer un acto de contricion empresarial y
determinar de manera cuantitativa el estado en términos de innovacion.
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Figura 7: Lectura de los segmentos en funcién del factor MERCADO

Fuente: Elaboracion propia (2017)

4.2.5, Fase de Alternativas

El objetivo de esta fase es la co-creacion y planteamiento de propuestas a partir
de las areas de oportunidad encontradas. Esta es una etapa colaborativa en donde
tanto el grupo de facilitadores como los miembros de la empresa y proponen po-
sibles soluciones.

4.2.5.1 Definicidn de dreas de oportunidad

A partir del andlisis de los hallazgos y la presentacion de los mismos a la empresa
para su validaciéon se deben decidir sobre cual va a ser el problema o la oportuni-
dad que realmente vale la pena resolver. Para esto se estableceran criterios sobre
los atributos que debe tener la solucion para ser considerada una buena solucion.
Este es un proceso donde la intuicién informada juega un rol esencial y por esto
es necesario la participacion tanto del grupo de facilitadores como de los miem-
bros de la empresa.
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Al finalizar esta etapa se debe tener una comprension clara y compartida de la
problematica que se quiere resolver junto con un conjunto de criterios e indica-
dores de cémo medir el éxito de la solucién planteada. Esto es lo que se denomina
territorios de oportunidad.

4.2.5.2 Sesiones de creatividad y co-creacidn

Estas sesiones buscan generar ideas de posibles soluciones mediante un proceso
alternado de divergencia y convergencia. El objetivo de este momento es la canti-
dad y no la calidad de las ideas. Mas adelante, en la siguiente fase, se desarrollara
el filtro y seleccion de las ideas para iniciar el proceso de refinar y mejorar la cali-
dad de las mismas.

La importancia de la co-creacién tanto entre los agentes internos de las empresas
como con los usuarios o clientes finales es una de las 10 premisas del Service-
Dominant Logic o economia basada en los servicios planteada por Lusch & Vargo
(2014). A partir de esta logica, la oferta de herramientas de facilitacion de la crea-
tividad es bastante amplia, se encuentran de nuevo los libros de por Kumar (2012)
y Martin & Hanington (2012), ademas de los aportes de Fernakndez Romero
(2006) con su libro sobre creatividad e innovacién en las empresas y organizacio-
nes, o la publicacion de Stickdorn & Schneider (2016) con titulo ”This is Service
Design Thinking”.

4.2.5.3 Filtro y seleccion de ideas

Esta etapa sigue siendo parte de las sesiones de creatividad, pero comprende un
momento de definicion, donde las ideas propuestas son seleccionadas y clasifica-
das, de acuerdo a los criterios definidos en los territorios de oportunidad y en
funcién del diagnéstico obtenido.

4.2.6. Fase de Empoderamiento colaborativo

La fase de Empoderamiento colaborativo es uno de los aportes mas grandes que
propone el Doble Hexagono. Inicia con la etapa de validacién y prototipado ya que
son los mismos actores internos de la organizacién quienes deben verificar y vali-
dar que las ideas y las alternativas generadas son factibles para la empresa.

Esta fase busca adicionalmente permitir una transferencia de conocimiento y/o
tecnologia para que la empresa pueda implementar la solucién que elija como la
mas adecuada para su estrategia empresarial. El objetivo de esta fase es el forta-
lecimiento de las propuestas e implementacién de herramientas que permitan que
la empresa se apropie de los proyectos y los pongan a andar sin ayuda de entes
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externos. En esta tarea el Modelo de innovaciéon como proceso de aprendizaje de
Beckman & Barry (2007) es un buen referente ya que como se detecté en el Capi-
tulo 2, la innovacién no es un proceso exogeno, sino que requiere de un capital
humano que posea las competencias necesarias para desarrollar e implementar
los procesos de innovacién dentro de las MIPYME.

4.2.6.1 Validacién y prototipado.

Las ideas seleccionadas en la etapa de Alternativas deben ser puestas a prueba en
un entorno real en el que los usuarios puedan dar su opinién y responder de ma-
nera veraz si la alternativa soluciona sus necesidades o si le interesa por lo menos
de cara a la compra o al uso de un servicio. Este es un momento de aprendizaje
dénde se parte de una idea y se busca mejorarla y refinarla o modificarla de tal
forma que sea realmente adecuada a la necesidad de la comunidad. Con este fin
se utilizan prototipos, esquemas, maquetas o cualquier otro mecanismo que per-
mita que la idea se vuelva concreta y se pueda explicar de manera especifica a la
comunidad.

4.2.6.2 Especificacion de proyecto y hoja de ruta

Definir las etapas de la implementacién del proyecto resultante es el primer paso
para permitir que la empresa se empodere de su proyecto. Es importante desagre-
gar el proyecto en tantas actividades como sean necesarias para llevar a los dife-
rentes procesos o dimensiones de la empresa. En el ambito de la innovacién es
muy comuln encontrar ideas impactantes y alternativas novedosas que nunca lle-
gan al mercado ya que se quedan a medio camino como experiencias de creativi-
dad generadas en talleres de trabajo. Una idea que no puede aterrizarse en un
proyecto no debe considerarse como innovacion estratégica.

Una vez definidas las actividades y analizadas de manera independiente paso a
paso, es necesario plantearlas en una hoja de ruta que permita a todos visualizar
lo que se debe hacer y en qué momento se debe hacer. Este ejercicio marcara el
éxito de la implementacion de la innovacion a través de la asignacion de tareas y
responsabilidades concretas, pues una innovacion puede nacer en un area deter-
minada de la MIPYME como puede ser el area de ventas y terminar implementan-
dose en el area de produccion.

4.2.7. Fase de Implementacién sostenible

El objetivo de esta fase es encontrar un punto de equilibrio en donde el proyecto
propuesto sea sostenible, escalable y cause un impacto sistémico positivo dentro
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de la empresa y tenga una buena actitud desde sus empleados. Para esto es im-
portante plantear una estrategia de sostenibilidad que acompafie el proyecto, ha-
ciendo proyecciones de los resultados esperados y definiendo los indicadores del
impacto de la implementacion.

El siguiente paso que deberian emprender las MIPYME colombianas es convertirse
en empresas sostenibles en el amplio uso de la palabra e incluso incorporar las
buenas practicas propuestas por McDonough & Braungart (2005) en su libro Cradle
to Cradle. Un desarrollo empresarial enfocado en la sostenibilidad no solo es res-
ponsable con el planeta y el medio ambiente, sino que es fuente de progreso y
abundancia para la sociedad en general y genera mejores empresas. Las metodo-
logias especificas para desarrollar productos y servicios desde el eco-disefio y la
gestion de proyectos sostenibles pueden ser entendidas desde las PDN.

En esta fase se debe definir una estrategia de sostenibilidad econémica, ambiental
y social que va a acompanar la implementacion del proyecto, en esto radica que
el proyecto sea perdurable en el tiempo y genere el impacto no solo en la empresa
sino también el contexto en el que ésta se encuentra.

Teniendo en cuenta que en el Capitulo 2 se expresan las necesidades especificas
a nivel de desarrollo de competencias de los profesionales que deben laborar en
las MIPYME colombianas y la responsabilidad que tienen las instituciones de edu-
cacion superior del pais, es interesante resaltar la iniciativa propuesta por la Uni-
versidad EAN que establece en su Politica General que:

“La Universidad EAN declara ser una institucion, cuyo propdsito superior es
aportar en la formacion para el emprendimiento sostenible, considerando al li-
derazgo y a la innovacion, elementos fundamentales en la generacion de abun-
dancia para la humanidad.” (Acuerdo No. 13 - Universidad EAN, 2016).

Un compromiso y un propésito con la sociedad para formar profesionales empren-
dedores y lideres empresariales que sean capaces de implementar modelos inno-
vadores y sostenibles en las empresas colombianas.

4.2.7.1 Medicion de impacto

Finalmente se deben dar herramientas a la empresa para que mida el avance y el
impacto de la implementacién del proyecto. Con este fin se debe construir una
bateria de indicadores que permitan medir el avance, el aprendizaje y el impacto
de los resultados del proyecto. De esta forma se busca obtener triunfos rapidos
que le permitan a la MIPYME obtener retornos de inversion basado en los procesos
de innovacién desarrollados que le abran las puertas a nuevas iniciativas.
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Si la implementacién del modelo se hace de forma regular con un nimero impor-
tante de MIPYME, el impacto en el ecosistema empresarial puede verse afectado
de manera positiva mejorando la competitividad de Colombia como nacién.
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4.3.Metodologia para la aplicacion del Doble Hexagono

Una vez descrito el modelo del Doble Hexagono, en este apartado se presenta la
metodologia que instrumentaliza algunas de las Practicas de Disefio para los Ne-
gocios (PDN). En los anexos de esta tesis doctoral se encuentras los formatos de
las herramientas que se comentan a continuacion y que han sido perfeccionadas
después del trabajo de campo descrito en el siguiente capitulo. A continuacién, se
describe paso a paso la forma en que debe implementarse el modelo del Doble
Hexagono y algunas recomendaciones descubiertas en el desarrollo del trabajo de
campo.

4.3.1. Preparacion

Esta fase no es diferente a un anteproyecto tradicional, de hecho, se deberian te-
ner en cuenta las buenas practicas de la gestion de proyectos en la implementa-
cion del modelo del Doble Hexagono para desarrollar la innovacién. Lo mas im-
portante en esta fase previa al inicio es la formulacion tactica del proyecto para
poder conformar un buen equipo de facilitadores y preparar la estrategia con la
que se desarrollard el proyecto con la MIPYME colombiana. (Ver Figura 8)

Figura 8: Esquema de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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El primer paso es entender el esquema del proyecto, en la Figura 8 se puede apre-
ciar que la MIPYME (con cada una de sus tres dimensiones) se encuentra en el
centro del proyecto y comparte con sus usuarios (clientes finales) un Escenario
definido y acotado dentro de un Contexto mas extenso. El objetivo de establecer
un escenario es poder hacer ejercicios prospectivos (Colomer & Martinez-Toran,
2010) de cara al desarrollo de la innovacion porque un proyecto de innovaciéon
debe tener garantizada su continuidad y ser sostenible en todos los sentidos.

Continuando con la descripcion del esquema, a la derecha se muestra el equipo
facilitador. La caracterizacién del equipo depende del sector de clase mundial (ver
capitulo 2) y el ambito de la MIPYME con el fin de convocar perfiles profesionales
idoneos con experiencia en el Escenario definido. No existe un namero “ideal”
para el Equipo Facilitador, pero minimo deben ser dos personas ya que algunas
actividades requieren de dialogo y disertacién, para elaborar conclusiones o tener
diferentes puntos de vista de los resultados obtenidos en el trabajo de campo.

Por Gltimo, en el esquema también se pueden ver algunas flechas de relacion entre
las partes. Las primeras que se deben revisar son las que forman el ciclo entre la
MIPYME y sus usuarios, como se explicé al principio del capitulo, el Modelo del
Doble Hexagono es antropocéntrico, por tanto, las necesidades y caracterizacion
de los usuarios es uno de los factores estratégicos a tener en cuenta desde el pri-
mer momento. Existen dos conexiones de doble via, una entre la MIPYME y el
equipo Facilitador porque la comunicacién es la clave del correcto flujo de la im-
plementacién del modelo, la otra entre el Equipo Facilitador y el Contexto porque
el equipo debe estar alineado con el contexto, conocerlo, y tenerlo presente todo
el tiempo para garantizar que todo el trabajo que se hace en pro de la innovacioén
de la MIPYME es pertinente para el Escenario definido. La Gltima linea de relacién
es la accion e intervencion que tiene el Equipo Facilitador en la relacién que va a
entre la MIPYME y sus usuarios pues el trabajo de campo para conocer a fondo a
los usuarios debe hacerlo la MIPYME de primera mano.

Las tareas del Equipo Facilitador son las de dinamizar el proceso y velar por el
correcto desarrollo, tiene la responsabilidad de documentar todo el proceso, faci-
litar los talleres de co-creacion, instruir al equipo interno de la MIPYME que vaya
a trabajar en campo para que saquen provecho a las herramientas del PDN y ob-
tengan informacién relevante para el desarrollo de la innovacién.

Es muy importante entender que el Modelo busca la implementacién de la inno-
vacion a través de un proceso estructurado y que también pretende desarrollar
competencias de innovacion a través de la transferencia de conocimiento al inte-
rior de la MIPYME para garantizar la continuidad de la innovacién.
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Finalmente, solo queda definir los tiempos que durara cada una de las 6 fases del
modelo y su calendario de ejecucion, para lo cual se aconseja hacer un diagrama
de Gantt (1974) con cada una de las fases y sus tareas. A continuacion, se especi-
fican las herramientas basicas para cada fase y un orden propuesto, también se
presentan ejemplos de las herramientas del PDN y en los Anexos se encuentran
todos los formatos de las herramientas actualizados.

4.3.2. Fase 1: Contexto Inicial

El primer paso de esta fase es la caracterizaciéon de la empresa para ellos se em-
plean tres instrumentos:

4.3.2.1 Caracterizacion de la Empresa: Ficha de Empresa

Contiene la informacién basica de la empresa como la Razoén social, NIT (Nimero
de Identificacién Tributaria), Direccién, Teléfono, Sector, Tamafo (Micro, Pe-
queiia, Mediana Empresa) y Descripcion de la actividad principal. Adicionalmente
debe contener los datos de la persona encargada al interior de la empresa, su te-
[éfono y correo electronico de contacto. También debe contener una tabla con una
columna de fecha, otra de actividad y otra de cumplimiento de la actividad. En la
Figura 9 se puede ver un ejemplo.

Figura 9: Ejemplo de ficha de empresa

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)
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4.3.2.2 Caracterizacion de la Empresa: PES Estratégico

El siguiente paso consiste en la caracterizacién de la empresa a través de una he-
rramienta que permita analizar el Modelo de Negocio, en este caso se recomienda
el uso del PES Estratégico. El ejercicio consiste en rellenar cada uno de los espacios
con la MIPYME y luego analizar las fortalezas y las inconsistencias, en las Figuras
10y 11 se puede apreciar un ejemplo.

Figura 10: Ejemplo de aplicacion del lienzo del PES estratégico + Analisis de Fortalezas

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

Figura 11: Ejemplo de aplicacién del lienzo del PES estratégico + Analisis de Inconsistencias

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)
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El andlisis de la informacién obtenida es trabajo del equipo de Facilitadores, que
usando la informacién dada por la empresa y observando el panorama general de
la empresa sin una vision sesgada sino sistémica. Este andlisis debera ser validado
con la MIPYME y tener una caracterizacion inicial.

4.3.2.1 Caracterizacion de la Empresa: Mapa de Negocio

Cuando se hace un andlisis del modelo de negocio ya sea con el Business Model
Canvas (Osterwalder, 2010) o con el PES Estratégico (Mejia & Parra 2014), la infor-
macioén que se presenta a nivel de Stakeholders o grupos de interés carece de una
vista en funcién de las relaciones de intercambio de valor que existe entre estas y
la Empresa. La empresa Board of innovation (2012) desarroll6 una herramienta que
facilita el trabajo con la empresa en aras de hacer un mapa con los Stakeholders y
de manera complementaria a los lienzos. En la Figura 12 se observa la aplicacion
de la herramienta.

Figura 12: Ejemplo de aplicaciéon del mapa de negocio

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

142



MODELO DE TUTORIZACION INTEGRAL PARA LA INNOVACION ESTRATEGICA

4.3.2.1 Definicién del Escenario: Andlisis DPESTE

Ya se ha explicado la importancia de definir un escenario con base en el contexto
en el que se encuentran la MIPYME y sus usuarios, de esta manera el Equipo de
Facilitadores realiza una juiciosa investigacién y consulta en fuentes secundarias
para realizar una efeméride de cada contexto, se propone que el escenario se
desarrolle empezando en 1991, afio en el que se presenta la Constituciéon de Co-
lombia que se encuentra vigente:

= Demografico: informacion de la poblacion datos nacionales y locales, por-
centaje de hombres y mujeres, curvas de poblacién, tasas de natalidad y
mortalidad, edad media, edad laboral, etc.

= Politico/Legal: periodos presidenciales y sus programas politicos, leyes y
normativas aplicables a la actividad econémica de la MIPYME, politicas
publicas a acatar para el desarrollo empresarial, etc.

= Econdmico: datos macroecondémicos basicos, PIB, renta per capita, IPC,
deuda externa, inversiones en el sector de clase mundial en el que se en-
cuentre la MIPYME, Reformas tributarias, etc.

= Socio-cultural: distribucion de estratos socio-econémicos, nivel educativo
de la poblacién, costumbres y creencias populares, religion, etc.

= Tecnolégico: acceso a las TIC y a Internet, indice de teléfonos moéviles por
habitante, datos sobre uso de redes sociales y correo electrénico, brecha
tecnoldgica y uso de otras tecnologias, leyes y normas relacionadas con la
tecnologia, etc.

* Ecolédgico: Huella de Carbono general y especifica del ambito de la
MIPYME, programas de reutilizacion de residuos sélidos, iniciativas de
bio-mimesis para las ciudades, buenas practicas en disefio ecoloégico, etc.

Esta informacién es el insumo principal para el siguiente paso, la creacién del es-
cenario futuro a 10 afios vista.

4.3.2.2 Definicion del Escenario: Construccion del Escenario Futuro

El desarrollo del Escenario futuro es un ejercicio que puede tomar entre 4 y 8 ho-
ras, consiste en pegar pliegos de papel uno al lado del otro, trazar una linea de
tiempo horizontal de lado a lado y poner marcas de afio dejando un espacio de 6
cm aproximadamente entre afio y afio. En la parte superior se van a poner datos
cuantitativos manteniendo unas escalas para poder ver los picos positivos o ne-
gativos de la informacién. En la parte de inferior de la linea de tiempo se pondra
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la informacién cualitativa, hallazgos de interés para el desarrollo del proyecto. El
objetivo de esta herramienta PDN es cruzar informacién de todos los contextos
para analizar tendencias y causas de situaciones actuales. En la Figura 13 se puede
apreciar un ejemplo visual de cémo luce el ejercicio realizado por los expertos fa-
cilitadores.

Figura 13: Ejemplo de Escenario Futuro de las empresas colombianas para el afio 2025.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

En las situaciones en las que se esté haciendo un escenario para varias empresas
del tejido econémico local, se puede hacer un solo ejercicio y luego los hallazgos
se especifican para cada sector econémico.

Con esta herramienta se completan el conjunto de metodologias propuestas en
esta tesis para la fase 1, segln la validaciéon que se hizo en el trabajo de campo
que se explica en el Capitulo 5 de esta tesis. En todo caso como se explicé en el
capitulo 3, las metodologias PDN pueden ser adaptadas desde otros modelos de
disefio o desde otras disciplinas especificas como la etnografia, la antropologia, la
sociologia, etc. En los Anexos se encontraran ubicados los formatos y la estructura
de estas metodologias.
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4.3.3. Fase2: Acercamiento Colaborativo

Esta fase es una de las grandes apuestas del modelo del Doble Hexagono ya que
para aplicar y desarrollar las herramientas y las metodologias es necesario trans-
ferir el conocimiento y desarrollar algunas competencias de conocimiento de
usuarios e investigaciéon de mercados al equipo designado de la MIPYME para que
participen activamente en el trabajo de campo con los usuarios o clientes finales.

Para una MIPYME colombiana que quiere implementar procesos de innovacién es
fundamental detectar las necesidades de sus usuarios, conocerlos de forma deta-
llada para poder caracterizar con precision su publico objetivo y desarrollar pro-
ductos y servicios acordes con la demanda de sus grupos de interés. Es la forma
mas rapida de alcanzar innovaciones exitosas en plazos cortos de tiempo, que
tengan un impacto interesante y que tengan un retorno de inversion en el menor
tiempo posible.

4.3.3.1 Caracterizacion de los usuarios y publico objetivo

El trabajo con los usuarios es una tarea mayormente cualitativa, sin embargo, pue-
den conseguirse datos cuantitativos objetivos, es lo que se ha venido haciendo
desde el marketing, existe una marcada tendencia por hacer caracterizaciones del
mercado a partir de la aplicacién de encuestas y su posterior analisis de datos.

El Doble Diamante como modelo basado en Design Thinking requiere informacion
cualitativa, pues la informacion subjetiva de los grupos de interés es el insumo
para crear ideas novedosas que diferencian el portafolio de productos y servicios
de una MIPYME con los de la competencia y conseguir ofrecer una oferta de valor
diferenciada.

El uso de formatos estandarizados (como los que se encuentran en los anexos)
permite unificar criterios y comparar resultados entre las diferentes empresas,
esta es una buena practica ya que, si el Equipo de Facilitadores esta trabajando
con distintas empresas a la vez, puede ser muy (til de cara a caracterizar el pablico
de interés de un sector especifico o un grupo poblacional particularmente intere-
sante de estudio.

En el apartado anterior se recomienda el uso de algunas herramientas PDN con-
cretas para tener informacién éptima. Se llegé a estas metodologias en concreto
después de los resultados del trabajo de campo que se explica en el Capitulo 5,
sin embargo, para las pruebas que se hicieron con las 20 empresas se aplicaron
las herramientas que se presentan a continuacion.
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4.3.3.2 Caracterizacion de usuario: Entrevista contextual

Después del analisis de fortalezas e inconsistencia basado en el PES estratégicoy
construido el mapa del negocio, se analizan cuales son los usuarios a los que hay
que acercarse para conocer sus comportamientos, necesidades y percepciones
que tengan hacia un producto o servicio que les esta ofreciendo la MIPYME en
cuestién. En este orden de ideas se busca entrevistar a usuarios clave, en el ejem-
plo que se ilustra con la Figura 14, la empresa del sector cosméticos y belleza
necesitaba corroborar la imagen que los salones de belleza o peluqueria tenian de
la MIPYME como marca, ademas de conocer que uso le estaban dando a sus pro-
ductos, qué formacién habian recibido por academias o por sus mismos compa-
fieros etc.

Figura 14: Ejemplo de Entrevista contextual en una peluqueria del barrio de estrato 3.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

Para esta entrevista se planed un cuestionario basico de 10 preguntas, no todas
obligatorias y no se aplicaron en orden consecutivo. El objetivo de una entrevista
contextual es que el entrevistado no se sienta como tal, sino que sienta que esta
teniendo una conversacion interesante acerca de su trabajo, esta forma natural
de hacer las preguntas facilita la empatia y la autenticidad de las respuestas.

146



MODELO DE TUTORIZACION INTEGRAL PARA LA INNOVACION ESTRATEGICA

4.3.3.3 Caracterizacion de usuario: Comprador oculto

En el Mapa del Negocio se detectan aliados estratégicos para el negocio de la
MIPYME, estos deben ser analizados con mayor profundidad ya que en estos tie-
nen un conocimiento tacito que puede mejorar la experiencia de los usuarios. Esto
ocurre especialmente cuando el modelo de negocio de la MIPYME pasa por una
distribucion de sus productos por terceros, quienes estan tomando la responsa-
bilidad de vender el producto no solo de una empresa sino de muchas, en ese
momento el distribuidor puede ser el aliado o el enemigo porque si la competen-
cia de una empresa le ofrece ciertos beneficios por vender mas productos de su
marca, la MIPYME en estudio puede salir perjudicada. (Ver Figura 15).

Figura 15: Ejemplo de comprador oculto con distribuidora de productos de belleza.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

En la imagen que se presenta como ejemplo y evidencia del trabajo de campo, se
evidencia pretendia analizar la forma en que la distribuidora ofrecia un tipo de
producto y cuales recomendaba. El objetivo de la puesta en practica de la meto-
dologia era validar las percepciones que tenia la MIPYME con respecto a sus dis-
tribuidores que no solo venden sus productos sino también los de la competencia.
El resultado aporta informacién de valor que sera tenida en cuenta en la siguiente
fase de diagnostico. El ejercicio del comprador oculto se hizo entre un miembro
del Equipo de Facilitadores y una persona de la MIPYME involucrada, este trabajo
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de pares permite validar preconcepciones de ambas partes que una vez analizados
los resultados y las respuestas, arroja hallazgos interesantes.

4.3.3.4 Caracterizacion de usuario: Perfil Persona

Después de realizar trabajo de campo de la mano de la MIPYME es necesario sacar
conclusiones y unificar criterios, en este momento se crean los perfiles persona
que caracterizan el segmento de mercado o publico objetivo. La metodologia tam-
bién se puede utilizar para personificar a la empresa, a un producto o a un servicio
especifico, esto se usa en casos en los que parte de la innovacién pasa por mejorar
el posicionamiento de marca o cambios en la identidad corporativa.

Continuando con los ejemplos de una de las empresas del trabajo de campo, la
Figura 16 ilustra los resultados del trabajo de campo con la entrevista contextual
y el comprador oculto. En esta actividad deben participar no solo las personas que
estuvieron en campo sino también las que hagan parte del trabajo diario como
personas del area comercial y marketing o incluso personal de producciéon pues
sus percepciones también son valiosas para el diagnostico.

Figura 16: Ejemplo de perfil PERSONA

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)
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Este formato sobre pliego de papel es muy til para trabajarlo en talleres, sin em-
bargo, se ha propuesto un modelo perfil persona mas estandarizado y se ha dise-
fado un formato especifico dentro de las herramientas PDN recomendadas en el
modelo del Doble Hexagono.

4.3.4. Fase 3: Diagndstico

Esta es una fase de reflexion y analisis de informacién. En primer lugar, el Equipo
de Facilitadores debe reunirse con toda la informacion obtenida del analisis de la
empresa con el PES estratégico y el Mapa de Negocio, el Escenario Futuro con su
analisis de tendencias y todo el analisis de usuarios conformado por los trabajos
de campo con clientes reales y los perfiles Persona obtenidos. El objetivo de este
primer trabajo es que como expertos evallen la situacion actual de la empresa 'y
preparen sus conclusiones con respecto al primer Hexagono.

4.3.4.1 Diagrama de diagndstico y evaluacion

Es importante recordar que el primer Hexagono tiene como hito final definir el
problema, dilema u oportunidad que se va a intentar resolver en el segundo he-
xagono a través de otras metodologias PDN y creatividad aplicada al negocio, esta
definicion es una tarea de mediacion entre la MIPYME y los Facilitadores externos.

Figura 17: Herramienta Diagrama de Diagndstico

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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La informacién analizada por el Equipo de Facilitadores es presentada a la em-
presa para su aceptacion. En el trabajo de campo desarrollado para esta tesis doc-
toral algunos gerentes llegaron a manifestar que ellos mismos no conocian tanto
la empresa como creian o que no pensaban que usando herramientas de Design
Thinking iban a lograr visualizar sus complejos negocios.

Una vez hecha la presentacién general de los hallazgos el formato Diagrama de
Diagnostico (disponible en los Anexos) sirve para entender con la empresa el es-
tado actual en términos estratégicos con respecto a la innovacién y negociar los
siguientes pasos a seguir. Los Facilitadores pondran su propuesta sobre la mesa,
pero es la MIPYME quien tomara la decision sobre las siguientes lineas de trabajo
y el orden en que se desarrollaran. Continuando con los ejemplos ilustrativos de
la empresa de cosméticos, en la Figura 18 se ilustra el estado actual en el que se
encontraba.

Figura 18: Diagrama de diagnostico de la Empresa # 4

Fuente: elaboracion propia (2017)

En la Figura 18 se aprecia un buen resultado a nivel estratégico debido a la forma
en que la MIPYME tiene enfocado su modelo de negocio en cuanto a los factores
estratégicos. En este sentido el que necesita un poco mas de atencién es el factor
Usuarios, en cuanto a lo tactico y operativo tenia trabajo por delante en todos los
factores estratégicos.
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Una vez rellenado el Diagrama de Diagndstico es el momento de pasar a la se-
gunda pagina del Diagrama (Ver Figura 19) el cual varia en dos aspectos, el pri-
mero es que los recuadros de la derecha ahora no llevaran la descripcién de los
hallazgos, sino propuestas de trabajo para hacer que cada dimensién de la em-
presa llegue al 100%. Esto se logra con propuestas concretas como, por ejemplo,
hacer un inventario general de los productos para reorganizar el portafolio y op-
timizarlo, esta mejora afecta directa y positivamente a lo operativo y a lo tactico,
y de forma indirecta la dimensién estratégica porque el negocio mejorara en fun-
cion de las ventas y el posicionamiento de marca.

El segundo aspecto en el que varia el formato es que se propone llenar los seg-
mentos de los circulos por completo cuando ilustran el estado actual y luego con
un achurado o lineado hasta donde se espera llegar con las propuestas plantea-
das. Es bueno aclarar que una empresa, en su primera aplicacién del modelo, no
estd obligada a llegar al 100% en todas las dimensiones.

Figura 19: Herramienta Diagrama de Diagndstico

Fuente: Elaboracion propia (2013).
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En la Figura 20 se aprecia el ejemplo de la empresa de cosméticos, en ese caso en
concreto no se iba a tocar nada del aspecto tecnoldgico porque el analisis deter-
mino6 que sus equipos estaban en buen estado de actualizacién, por tanto, se tra-
baj6 en otras lineas.

Las apuestas grandes estaban en usuarios e innovacion, con un trabajo de fideli-
zacion de clientes tanto pelugueros como distribuidores y a su vez con los clientes
de estos dos. Por otra parte, se propuso trabajar un par de productos nuevos que
gracias al trabajo de campo con usuarios se detect6 esta necesidad y mejora la
experiencia de marca ya que los clientes finales la vieron anticuada y algunos pe-
luqueros llegaron a sorprenderse porque pensaron que la marca habia desapare-
cido.

Figura 20: Desarrollo de alternativas Empresa #4

Fuente: elaboracion propia (2017)

4.3.5. Fase 4: Alternativas

Con esta fase se da inicio al segundo Hexagono, el objetivo principal es obtener
ideas y alternativas novedosas dentro del espacio de soluciones propuesto en el
Diagrama de Diagnostico, el cual ha puesto limites que permitiran que las meto-
dologias PDN sean mas efectivas y sobre todo que estén dirigidas en el rumbo
correcto. Las herramientas de este hexagono son mas variadas y dependen total-
mente de las lineas demarcadas en el primer hexagono.
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Las metodologias PDN que podrian usarse se pueden clasificar por la dimension
en la que se van a usar, por ejemplo, las herramientas para el desarrollo de marca
como los Moodboards® (ver Figura 21), herramientas para mapeo de valores, etc.
estarian ubicadas en la dimensién estratégica, un Service Blueprint estaria entre la
operativa y la tactica o desarrollar un Producto Minimo Viable (PMV) estaria en la
operativa.

Figura 21: Ejemplo de Moodboard para innovar en la marca de una MIPYME.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

El planteamiento del modelo del Doble Hexagono es una estructura base que per-
mite la integracién de metodologias de PDN adaptables al diverso y heterogéneo
tejido empresarial colombiano y en este sentido la seleccion de las herramientas
que se empleen en la fase de alternativas dependera de la coherencia entre los

3 Un Moodboard es una coleccién de imagenes con fines inspirativos para entender posibles alternativas en el desarrollo
estético de un concepto.
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hallazgos obtenidos en las tres primeras fases y las oportunidades planteadas en
el Diagrama de Diagnostico. No tiene sentido aplicar herramientas simplemente
porque la metodologia general de un modelo lo exige, el secreto del Doble Hexa-
gono es la flexibilidad basada en la toma de decisiones entre el Equipo de Facili-
tadores y las personas designadas en la MIPYME porque la innovaciéon también
debe promover es adaptabilidad como una de las capacidades para gestionar el
cambio y fomentar una cultura innovadora.

En esta fase la palabra clave es la creatividad, una habilidad inherente a los hu-
manos que pocos reconocen en si mismos y que se atribuye a perfiles profesiona-
les ligados a las artes, el disefio o la mUsica. Esta creatividad tiene algunas carac-
teristicas que deben ser tenidas en cuenta durante este paso del modelo:

= La creatividad no es un fin sino un medio, por tanto, existen técnicas de
induccion a la creatividad que son muy Gtiles para romper el hielo al inicio
de las reuniones. Aunque el Brainstorming (Tormenta de ideas en caste-
llano) fue una de las herramientas para generacion de ideas mas conoci-
das, sin embargo, en la actualidad existen cientos de metodologias mas
efectivas, IDEO ha desarrollado algunas y las ha puesto en forma de cartas,
formatos y juegos, todo con el fin de dar estructura al desarrollo de la
creatividad.

» Las alternativas propuestas deben ser fruto del trabajo de co-creacion en-
tre miembros de la MIPYME y el equipo de Facilitadores, también pueden
participar expertos externos en temas estratégicos para la MIPYME, todo
suma en la busqueda de la mejor soluciéon innovadora.

= Las sesiones de creatividad no deben ser mayores a dos horas, es el
tiempo que se comprob6 funcionaba mejor durante el trabajo de campo,
cuando se extendia mas de este tiempo la atencién se perdia y el grupo
de trabajo tenia la tendencia a disgregarse. Por otra parte, es importante
poner tiempo a las tareas del taller, esto le da orden y obliga al cerebro a
mostrarse resolutivo por la presion de los minutos.

4.3.5.1 Resultados

Los resultados que se esperan en esta fase son tangibles que se puedan llevar
delante de los usuarios para que validen los prototipos. El desarrollo de esta fase
puede requerir la participacion de otros profesionales expertos, como podria pa-
sar en una MIPYME que ofrezca servicios médicos, deberia tener alglin médico o
unos enfermeros que aporten también su experiencia especifica de campo al desa-
rrollo creativo de las alternativas. También podrian requerirse perfiles de otras
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profesiones diferentes a las propias de la empresa como un disefiador que les
ayude con las estrategias de marca o un experto en marketing que les monte una
campana de medios digitales por redes sociales.

Los resultados deberian estar en consonancia con el Diagrama de Diagnostico
pues este representa el plan de trabajo que se espera desarrollar en el segundo
hexagono. En la Figura 22 se observa uno de los resultados de la empresa que se
ha tomado como ejemplo para explicar la metodologia del modelo. En ésta se ob-
serva en primer lugar un mapa de marca con el que se organizé el portafolio de
productos de la empresa con el fin de mejorar la comunicacion entre los procesos
de la empresa, una soluciéon que toca la dimension tactica de la empresa.

Figura 22: Reorganizacion del portafolio de productos de la empresa de cosméticos.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

En este caso, la reorganizacién del portafolio requeria una manera de aterrizarlo
en la dimension operativa, esto se logré proponiendo una nueva etiqueta que mo-
dernizara la presencia de marca, deteriorada por el tiempo y la calidad de los en-
vases. Un disefiador grafico hizo una propuesta de etiquetas y estas fueron pues-
tas en las nuevas botellas para que los peluqueros y los distribuidores pudieran
compararlas con los otros productos que usan y venden, haciendo observaciones
que serian tenidas en cuenta para la Gltima fase (ver Figura 23).
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Figura 23: Prototipo de etiquetas para los productos segtn el nuevo portafolio.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

En el ejercicio de validacion con los prototipos participan tanto la MIPYME como
el Equipo de Facilitadores para que todos los comentarios y propuestas de mejora
de los usuarios sean tenidos en cuenta. Con las apreciaciones propuestas por los
peluqueros y distribuidores se pas6 a la articulaciéon de un manual de marca que
les permitiera implementar las innovaciones que requeria la MIPYME, estas se re-
sumen en productos con nuevo nombre bajo una identidad corporativa organi-
zada y logica 'y con unas estrategias de fidelizacion entre los clientes de las pelu-
querias y sus peluqueros.

Es muy importante que en esta fase se definan las directrices de la implementa-
cién porque de estas directrices depende la siguiente fase en la cual se va a for-
mular, entre otras cosas, el conocimiento que la MIPYME necesita que se le trans-
fiera, en el ejemplo de la empresa de cosméticos, se requeria en primera instancia
un mecanismo para alinear estratégicamente a los peluqueros para que aprendie-
ran a fidelizar a sus clientes por medio de una tarjeta que les cuenta las visitas a
la peluqueria (Ver Figura 24).

Por otra parte, la empresa necesitaba que su disefiadora grafica interna se ali-
neara con todos los nuevos cambios y con ella se hizo la fase de empoderamiento
colaborativo que se explica a continuacién.
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Figura 24: Prototipo de etiquetas para los productos segtn el nuevo portafolio.

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral PADI (2013)

4.3.6. Fase 5: Empoderamiento Colaborativo

La fase de Empoderamiento Colaborativo es otra de las innovaciones que propone
el Doble Hexagono ya que corresponde a una fase en la que el Equipo de Facilita-
cién propone con conocimiento de causa, conoce las competencias que requiere
el equipo de la MIPYME para continuar el camino de la innovacién en solitario y
garantizar que las soluciones resultantes de la fase anterior se implementen co-
rrectamente.

El trabajo de esta fase se plasma en el formato de formulacién de transferencia de
conocimiento (Ver Figura 25) y tiene dos cometidos, el primero es entenderlo
como una solicitud de formacién o capacitaciéon de las competencias que debe
tener uno o varios miembros del equipo de la MIPYME, o el segundo ser la base
de una contratacion de un nuevo profesional que se incorpore a la empresa para
desarrollar las tareas determinadas asociadas a la innovacién implementada. En
el caso de la empresa de cosméticos la trasferencia se hizo a la disefiadora y re-
quirié de 4 horas de trabajo con ella ademas de un manual de marca en el que se
formularon muchas de las estrategias desarrolladas con la ayuda del Doble Hexa-
gono.
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Figura 25: Formato para la transferencia de conocimiento

Fuente: Elaboracion Propia (2013)

4.3.7. Fase 6: Implementacién Sostenible

En esta Ultima fase el objetivo es garantizar la continuidad de la innovacién y que
esta no se quede en una simple idea novedosa, sino que se implemente y se con-
vierta en un proyecto de la empresa. Parte de esta responsabilidad es compartida
con la fase de empoderamiento colaborativo ya que es en la que se debe capacitar
y transferir el conocimiento para que esto ocurra.

Con esta fase se cierra el segundo Hexagono, a diferencia del primer Hexagono
este no tiene un documento concreto como el Diagrama de Diagnostico que se
genera en la tercera fase. En cambio, puede tener un sinnimero de documentos
diferentes, en algunos casos seran protocolos de servicio, en otros casos diagra-
mas de flujo, documentos técnicos para implementar nuevos procesos, manuales
de marca, estrategias de medios, etc.
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En este punto la MIPYME esta en otro nivel y ha empezado a asimilar los cambios
que ya se han empezado a implementar. Para cerrar el ejemplo de la empresa de
cosméticos se encuentran dos ejemplos, por una parte, en la Figura 26 se aprecia
un ejemplo de entregable final basado en un Service Blueprint en el que se formula
el programa de fidelizacion para las peluguerias que usan esta marca. De esta ma-
nera se le da continuidad a la estrategia propuesta para mejorar el posiciona-
miento de marca.

Figura 26: Ejemplo de entregable final basado en el Service Blueprint de la fidelizacion de usua-
rios para la empresa 4#

Fuente: Jimenez-lbafiez y Sandoval (2014)

Por otra parte, en la Figura 27 se aprecia otro tipo de entregable final con el desa-
rrollo de un manual de identidad corporativa a implementar de la marca. En estas
paginas se puede apreciar finalizados los iconos que se pusieron a prueba en las
etiquetas y que los usuarios resaltaron como un elemento que debia estar pre-
sente, de esta forma se hizo un trabajo de iconografia y se desarrollaron inicial-
mente 14 iconos, la disefiadora -ahora empoderada- desarrollo por necesidades
de la empresa otros tantos mas, lo que demuestra que la transferencia de conoci-
miento fue exitosa.

Como dato anecdético, esta empresa continud desarrollando proyectos innova-
dores y aprovechando que pertenecen a un holding de empresas quimicas que
desarrollan medicamentos veterinarios, la siguiente innovacion fue desarrollar
productos de belleza para razas pequefias de perros, tintes para pelo de perros de
raza French Poodle bajo una marca diferente.
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En este desarrollo aplicaron lo que ya habian experimentado acerca del conoci-
miento del usuario y sobre todo se fijaron en las tendencias del mercado interna-
cional para proponer esta nueva linea.

Figura 27: Pdginas interiores del Manual de identidad de la empresa de cosméticos.

Fuente: Jimenez-lbafiez y Sandoval (2014)
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4.4 . Conclusiones

El planteamiento en el uso de los métodos y metodologias del Disefio englobados
como “Practicas de Disefio para los Negocios” corresponde al desarrollo de prac-
ticas de disefio adecuadas, eficaces y pertinentes para trabajar con cada una de
las dimensiones que afectan a las MIPYME colombianas.

El Doble hexagono es un modelo que aplicando las Practicas de Disefio para los
Negocios (PDN), permite que una MIPYME colombiana implemente la innovacion
como un factor estratégico y la ayude a evolucionar y mejorar su competitividad.

Dentro del modelo las dos fases mas interesantes, la del Acercamiento Colabora-
tivo y la del Empoderamiento Colaborativo, porque ambas requieren de una trans-
ferencia de conocimiento en diferente medida, lo cual genera cambios positivos
en los paradigmas de trabajo de las MIPYME, mejora las competencias de sus em-
pleados y les brinda nuevas herramientas para trabajar la innovacion desde la
base de la piramide empresarial.

EL Diagrama de Diagnostico y su sistema de valoracién es una herramienta de ne-
gociaciéon entre el facilitador y la empresa sobre la cual se aplica el modelo del
Doble Hexagono, ya que se trata de sintetizar todos los hallazgos, la informacion
contrastada de las diferentes fuentes y hacer un acto de contricion empresarial y
determinar de manera cuantitativa el estado en términos de innovacion.

El escenario latinoamericano no es muy distinto al colombiano con lo que se po-
dria usar el modelo en otros paises de la region, incluso es un modelo que podria
usar cualquier persona en el mundo puesto que esta generado con la premisa de
ser estructura de aplicaciéon de otras metodologias, con lo que es facilmente inte-
grable cualquier escenario que busque que la innovacién se inocule en el tejido
empresarial.

Las metodologias PDN no son camisas de fuerza, la Gnica condicién es que no se
usen deliberadamente, sino que se usen con sentido, coherencia y pertinencia, de
lo contrario se pueden estar empleando con poca seriedad y esto puede minar el
entusiasmo del equipo que esta liderando el proceso dentro de la MIPYME.

De las descripciones de este capitulo junto con los formatos que se encuentran en
los Anexos de esta tesis doctoral se podria construir un libro guia que ayude a las
empresas a implementar sus sistemas de innovacién, o como guia para Facilita-
dores de procesos creativos.
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5.1.Caracterizacion de la muestra

En el afo 2013, el Ministerio de Comercio Industria y Turismo de Colombia y la
Red de Cdmaras de Comercio (Confecamaras) firmaron el Convenio Interadminis-
trativo 088 con el que se formulé el Proyecto de Acompanamiento en Disefio In-
tegral (PADI) y ejecutado por el Viceministerio de Desarrollo Empresarial a través
del Programa Nacional de Disefio Industrial y bajo la coordinacién de la empresa
privada AP Group Design Solutions en alianza con las Camaras de Comercio de
Bogota y Cartagena.

El proyecto acompario a 20 Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYME) co-
lombianas, 14 en Bogota y 6 en Cartagena (ver Figura 1), todas pertenecientes al
Programa de Transformacion Productiva - Sectores de Clase Mundial (referenciado
en el Capitulo 2).

Figura 1: Empresas del Programa de Acompanamiento en Disefio Integral

Fuente: Programa de Acompafamiento en Disefio Integral (2013)

De las 20 MIPYMES 8 eran Microempresas (hasta 10 trabajadores y con activos
inferiores a 500 SMLV?), otras 8 era Empresas Pequefias (entre 11y 50 empleados
y con activos entre 501 y 5000 SMLV) y 4 Medianas Empresas (entre 51 y 200
empleados y con activos entre 5001y 15000 SMLV). Los sectores de clase mundial

L salario Minimo Laboral Vigente
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a los que pertenecen estas 20 empresas son: Cosméticos y Aseo, Industria Auto-
partes y Vehiculos, Textil y Confecciones, Astillero, Cuero, Calzado y Marroquine-
ria, Software y Tecnologias de la Informacién, Lacteo

Para poder validar el modelo del Doble Hexagono se utiliz6 como trabajo de
campo las empresas con las que se trabajé en el PADI con el equipo conformado
por el doctorando Ricardo Mejia Gerente del Programa Nacional de Disefo, Jody
Parra como coordinador general y el equipo conformado por el doctorando Emilio
Jiménez-Ibafiez, Alejandro Chitiva, Lina Lopez, Natalia Rodriguez, Daniela Chava-
rriay Vanessa Ladino.

La duracién del proyecto fue de 6 meses y se desarroll6 en 3 fases: Entender, Con-
ceptualizar y Entregar, estas etapas del proyecto se representan el Doble Hexa-
gono como:

= ENTENDER corresponde al primer Hexagono, es decir a las fases de con-
texto inicial, acercamiento colaborativo y diagnostico;

= CONCEPTUALIZAR se corresponde con la fase de alternativas y

*= ENTREGAR con las dos Ultimas fases: empoderamiento colaborativo e im-
plementacién sostenible. (Ver figura 2).

Figura 2: Etapas del proyecto PADI frente al Modelo del Doble Hexagono

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Cada una de las empresas firmé un acuerdo de confidencialidad con las entidades
responsables del proyecto y por extension el Equipo de Facilitadores también esta
cubierto por dicho acuerdo, teniendo en cuenta ésta situacion se ha decidido usar
la informacion de manera despersonalizada. Adicionalmente algunas de éstas a
dia de hoy pasaron por procesos de liquidacién o venta, de esta manera se opt6
por conservar la informacion del sector y se les asigndé un nimero para conservar
su anonimato. De igual manera se han borrado los datos sensibles de la empresa
que se usado como ejemplo del trabajo realizado en el capitulo 4.

La mayoria de las empresas elegidas por las Camaras de Comercio a las cuales
estaban afiliadas, ya venian desarrollando procesos de sensibilizacion en temas
de innovacion y se pudo evidenciar la diferencia del compromiso que existian en-
tre las que participaron sin haber pasado por la sensibilizacion. Algo que se vera
dentro del desarrollo del capitulo.

Para la evaluacion y presentacion de los resultados se utilizé la herramienta PDN
de Diagrama de Diagnostico explicada en el Capitulo 4 y disponible en los Anexos
de esta tesis. Se usara el Diagrama de Diagnostico de cada empresa para explicar
a manera de resumen los resultados obtenidos del primer hexagono. De esta ma-
nera se puede obtener una visién general diagnostica de la muestra de empresas
que corresponderia a la fase ENTENDER propuesta en el proyecto.

A continuacion, se explica la etapa de CONCEPTUALIZACION correspondiente a la
fase de alternativas del Doble Hexagono y finalmente, cual fue el entregable para
cada empresa en la etapa ENTREGAR. En este Ultimo se analizara en profundidad
el resultado de las cinco mejores MIPYME del proyecto, las cuales después de ter-
minar el acompafamiento tutorizado continuaron otros proyectos de innovacion
que empezaron con el PADI.
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5.2.Desarrollo del trabajo de campo

Una vez firmado el acuerdo Interadministrativo entre el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo y Confecamaras, se seleccioné al Equipo de Facilitadores (ver
Figura 3) conformado en su mayoria por Disefiadores de diferente indole, un inge-
niero Industrial y un Ingeniero de Diseno.

Figura 3: Equipo de Facilitadores PADI

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral, PADI (2013)

Entre las dos entidades mencionadas y el Programa Nacional de Disefio seleccio-
naron a las 20 empresas que iban a participar en este experimento practico de
disefio, un laboratorio de tutorizacion empresarial desde el Design Thinking que
tendria una duracion de seis meses (entre febrero y septiembre).

EL proyecto cont6 con la participacion activa, en la mayoria de casos, de los ge-
rentes generales (CEO) y en algunos casos fueron delegados mandos intermedios
de cada una de las empresas como dinamizadores de la relacién entre la MIPYME
y el Equipo de Facilitadores. Con estas personas se desarrollaron numerosas se-
siones de trabajo, en algunas se hicieron entrevistas, en otros talleres de co-crea-
cion para desarrollo de informacién o transferir conocimiento y metodologias para
trabajo de campo (ver Figura 4).

El trabajo de campo con los usuarios o clientes finales de cada una de las empresas
en algunos casos se hizo de manera conjunta (MIPYME + Equipo de Facilitadores)
y en otros se desarroll6 solo con el Equipo de Facilitadores por el nivel de relacién
entre la MIPYME y sus clientes, especialmente cuando era muy cercanay se bus-
caba la mayor objetividad en la informacion.
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Figura 4: Ejemplo de taller de co-creacion con una de las empresas del PADI

Fuente: Proyecto de Acompafiamiento en Disefio Integral (2013)

Cada miembro del Equipo de Facilitadores tenia a su cargo 2 o 3 empresas como
interlocutor, con el fin de que la comunicacion fuera ordenaday eficaz, a cada uno
de los encuentros con la MIPYME siempre asistieron al menos dos Facilitadores,
se procur6 grabar en audio y video las sesiones mas importantes y siempre se dejo
registro fotografico, esto con el fin de tener un repositorio de los proyectos y que
todo el Equipo de Facilitadores pudiera conocer rapidamente el estado de cada
una de las 20 empresas tutorizadas.

En los talleres con los empresarios se evidencidé que algunos ya habian participado
en actividades de sensibilizacién en temas de innovacién y practicas de disefo
organizadas por sus respectivas Camaras de Comercio, los empresarios que habia
pasado por estas jornadas se mostraban mas abiertos y colaborativos frente a
otros que al principio se mostraron un tanto apaticos pero que fueron entrando
en la dindmica y finalmente cooperaron como se esperaba. Una de las claves para
que la relacién entre el Equipo de Facilitadores y las MIPYME funcionara estuvo
en la empatia generada por ambas partes (Mejia, Jimenez-Ibafiez & Chavarria,
2014) ya que en algunos casos la informacion por parte de los empresarios no fue
fluida y entregaban la informacién a cuenta gotas por miedo a desvelar su ventaja
competitiva o ser criticados por los Facilitadores, por la percepcién negativa hacia
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la figura del consultor, de ahi que el concepto de facilitoria (mezcla entre consul-
toria y facilitacion) coja fuerza dentro de la implementacién del Doble Hexagono.

2 www. facilitoria.es (consulta realizada el 25/04/2017)
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5.3.Etapa ENTENDER: Diagramas de Diagnéstico por empresa

En la primera etapa del PADI se desarroll6 un informe de diagnéstico para enten-
der tomar la fotografia actual de cada una de las 20 MIPYME y de esta manera
entender las oportunidades que tenia cada una en términos de innovacién a tra-
vés del disefio. El informe de Diagnéstico abarca el primer hexagono y por tanto
las 3 primeras fases: Contexto, Acercamiento Colaborativo y Diagnostico, y se pre-
senta a través del Diagrama de Diagnostico (Formato 3DPN1 disponible en los
Anexos de esta tesis).

5.3.1. Empresa # 1
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Servicios - Bienestar - Mujer/Familia.
= TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 empleados).

= ACTIVIDAD: Servicios médicos sub-especializados para mujeres en etapa
de gestacion: Consulta especializada (de alto riesgo obstétrico), unidad de
ultrasonido, terapia fetal (procedimientos invasivos) y laboratorio.

Al inicio de la experiencia, la empresa # 1 tenia una situaciéon bastante enfocada
que consistia en la unién de dos de sus marcas en un mismo portafolio de servicios
que les permitieran acercarse de manera efectiva a sus usuarios.

La propuesta de éste nuevo portafolio de servicios buscaba acercarse a la pro-
puesta de valor siguiente: “Generar atencién humanizada coherente con las nece-
sidades de los usuarios. Articulando el alto nivel cientifico y tecnolégico con las
expectativas propias de la familia gestante”.

Para dicho propoésito en primer término se decidi6 trabajar a nivel tecnolégico en-
focado al disefio del servicio que facilitara la calificacién y conocimiento de los
trabajadores junto con la adquisicién de nueva tecnologia productiva acorde al
nuevo enfoque.

A nivel estratégico, la mision, vision y logica del negocio se encontraban alineados
con la promesa de valor. El modelo de negocio respondia totalmente a los valores
corporativos: atencién humanizada, integralidad en la atencion y respeto por los
usuarios.

En el area tactica la empresa # 1 tenia una estructura de portafolio con el que
cubrieron las necesidades de sus usuarios objetivos, a su vez complementados
con procesos que aseguraban la calidad y satisfaccion del servicio. (ver Figura 5)
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Figura 5: Diagrama de Diagnéstico - Empresa # 1

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.2. Empresa # 2
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Textil y confecciones.
*= TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 empleados).

= ACTIVIDAD: Fabricaciéon y comercializacion de productos para seguridad
industrial, empaques flexibles y elementos publicitarios.

Luego del estudio inicial se identificé que la empresa # 2 contaba con una incon-
sistencia en su portafolio de productos. Por un lado, tenian un muy buen conoci-
miento del mercado de seguridad industrial que les habia permitido generar es-
trechos lazos de alianza con sus proveedores; por otro lado, desconocian por
completo las necesidades y deseos de sus usuarios lo que desencadenaba en una
mala percepcion de la marca.

Se identifico, a nivel estratégico, un vacio existente en la creacién y concepcion de
nuevos productos y desarrollo de marcas. La falta de procesos de innovacién y de
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disefio se evidenciaron en el desconocimiento de sus usuarios finales. Este as-
pecto conllevaba a la inexistencia de una promesa de valor diferenciada ya que
sus capacidades de fabricacion les hacia abarcar productos muy heterogéneos
bajo la misma marca.

A nivel tactico la empresa requiere mejorar el su portafolio de servicios, organi-
zarlos de forma mas logica con la ayuda de una arquitectura de marca que les
permita posicionar estratégicamente sus productos en el mercado en el que ya se
encuentran. (ver Figura 6)

Figura 6: Diagrama de Diagnéstico - Empresa # 2

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.3. Empresa # 3
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Software y Tecnologias de la informacion.
= TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 empleados).

= ACTIVIDAD: Empresa desarrolladora de soluciones en tecnologia de soft-
ware para diferentes mercados especializados en cartera financiera, colo-
caciones y/o captaciones.
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Aligual que la empresa # 2, a lo largo de sus afios de consolidacion como empresa,
se han enfocado en la parte tactica y han logrado alcanzar niveles importantes de
conocimiento y entrenamiento de su personal, afectando negativamente su per-
cepcién de marca y la forma en que su producto inicial (software para contabili-
dad) se relaciona con sus usuarios finales.

De forma poco afortunada la empresa # 3 ha intentado acercarse a los usuarios a
fin de entender su relacion con el producto, desarrollando al final diferentes ver-
siones del mismo software que no logra reunir de manera integral sus observacio-
nes previas; de esta manera cada version nueva queda desligada a los estudios
previamente realizados. Es necesario visualizar y entender el producto como un
sistema mas que como versiones desarticuladas.

A nivel operativo es necesario acercarse de una manera mas amable y simple al
usuario. Ser aprecian Interfaces poco disefiadas con relacion a la usabilidad. (ver
Figura 7)

Figura 7: Diagrama de Diagnéstico - Empresa # 3

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.4. Empresa # 4
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Cosméticos y Aseo.
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* TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 empleados).

= ACTIVIDAD: Empresa dedicada a la investigacion, desarrollo, produccién y
comercializacion de productos capilares y corporales de uso profesional.

Luego de varios afos de operacion, la empresa # 4 ha tomado la decisién de hacer
una nueva segmentacion de sus usuarios y mercado. A corto plazo pretendia mo-
verse a un segmento poblacional con un mayor poder adquisitivo, cambiando de
un nicho de mercado mayormente en estratos 2 y 3 para pasar a 4 o 5. Sin em-
bargo, luego del estudio, fue posible identificar que se hacia poco uso de su am-
plio conocimiento del mercado, ignorando la oportunidad de potenciar su nueva
re-segmentacion de usuarios para fortalecerse en los nichos actuales.

A nivel tactico la empresa requiere reorganizar su portafolio de productos, orga-
nizandolos de forma mas légica con la ayuda de una arquitectura de marca que
les permita posicionar estratégicamente sus productos en el mercado en el que ya
se encuentran y que les permita abarcar nuevos segmentos.

En lo estratégico se muestra muy alineada, aunque necesita mejorar en algunos
matices, pero su modelo de negocio estad muy bien enfocado en cuanto a su Know-
howy aplicacion de este a la generacion de productos ligados a sus valores corpo-
rativos: calidad, seguridad, confianza, conocimiento, respaldo, garantia y expe-
riencia. (ver Figura 8).

Figura 8: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 4

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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5.3.5. Empresa # 5
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Lacteo.
* TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 empleados).

= ACTIVIDAD: Empresa Productora y comercializadora de productos alimen-
ticios; principalmente derivados lacteos.

De manera independiente la empresa # 5 habia empezado un proceso de trans-
formacion con el fin de alinear su arquitectura de marca y su portafolio de pro-
ductos. El objetivo final se centraba en darle sentido a los productos, sin embargo,
se encontrd necesario hacer un estudio a fondo para categorizar los productos
correctamente y jerarquizarlos por criterios légicos. Valiéndose de un nivel estra-
tégico sélido correspondiente a unos valores claros y una visién bien definida que
puede mejorar estableciendo una nueva estrategia de posicionamiento para sus
productos a través de la arquitectura de marca. (ver Figura 9)

Figura 9: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 5

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Debido a la falta de unidad y estructuracion de sus productos, la percepcion de la
marca era baja y algo confusa para los usuarios finales que no lograban compren-
derla como un todo sino por partes distantes.
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La empresa # 5 se propuso como objetivo ser lider en el sector de los quesos en
2015 y para ello estuvo trabajado en una estrategia que alinea los valores de
marca a través de su imagen haciendo una correcta aplicacion a nivel de etique-
tado y empaque.

5.3.6.  Empresa # 6
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Astillero / Siderurgico

= TAMANO: Pequefia empresa (11 a 50 Empleados)

= ACTIVIDAD: Fabricante e importador de acero, bronce, plomo, aluminio en
angulos, platinas, vigas, laminas y tuberias. Prestador de servicios en los
sectores industrial, naval y construccién.

La empresa # 6 se destacd por su fortaleza debido a su trayectoria, sus procesos
y estructuracién de portafolio. Al tener mas de 70 afios en el mercado, han cons-
truido una imagen positiva entre las empresas del sector; distinguiéndose por su
cumplimiento, flexibilidad y calidad. (ver Figura 10)

Figura 10: Diagrama de Diagnoéstico - Empresa # 6

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Cuenta con un equipo de trabajo comprometido, responsable, calificado y efi-
ciente que une sus esfuerzos para el crecimiento de la empresa, ademas del capi-
tal humano la capacidad instalada, cuenta con un taller certificado y con la ma-
quinaria necesaria. Los niveles estratégico, operativo y tactico estan
correctamente alineados con su propuesta de valor y son coherentes con los de-
seos y expectativas de sus usuarios.

5.3.7. Empresa # 7
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Astillero.
* TAMANO: Microempresa (Hasta 10 empleados).

= ACTIVIDAD: Prestadora de servicio en solucién de problemas integrales de
Ingenierias apoyado en herramientas tecnolégicas, para el desarrollo y
mejoramiento de cualquier tipo de sistema en el sector Industrial, Comer-
cial y Naval.

Dedicada al montaje y mantenimiento de sistemas neumaticos, hidraulicos, bom-
bas y valvulas, ademas de limpiezas quimicas e intercambiadores de calor. Es una
micro empresa en procesos de consolidacién que a partir de las habilidades técni-
cas de su gerente esta empezando a abrirse camino en el mercado naval (ver Fi-
gura 11).

Figura 11: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 7

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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5.3.8. Empresa # 8
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Manufacturero.
*= TAMANO: Mediana empresa. (Entre 51y 200 Empleados)

= ACTIVIDAD: Fabrica de Cerveza Artesanal; Marca propiay cerveza de barril,
una cerveza de alta pureza, tipo gourmet, 100% natural.

La empresa # 8 cuenta con un modelo de negocio débil y poco desarrollado ya que
apunta en tres direcciones diferentes y no focaliza sus esfuerzos. Hay poca explo-
tacién de los valores intrinsecos del producto y las ofertas que mayor despliegue
tienen, se basan en valores agregados. (ver Figura 12)

Figura 12: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 8

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Hay un claro reconocimiento de los canales de distribucién y de clientes directos,
pero desconocen al consumidor final, y los esfuerzos no han estado dirigidos a
comunicarse con ellos con lo cual no hay un reconocimiento de la marca ni de las
narrativas que la construyen.

A nivel estratégico hace falta estructuraciéon de un modelo de negocio robusto que
incluya de manera coherente la fortaleza de la empresa como magquila, sin dejar
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de lado sus posibles escenarios de crecimiento futuros. Esto puede ser logrado
teniendo en cuenta una gran ventaja a nivel operativo pues cuentan con produc-
tos de alta calidad debido a su conocimiento del proceso productivo.

5.3.9. Empresa # 9
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Astillero
*= TAMANO: Mediana empresa. (Entre 51y 200 empleados)

= ACTIVIDAD: Servicio Astillero Naval en disefio, construcciéon y manteni-
miento de embarcaciones. Alquiler de maquinaria y equipos certificados
para cargas en proyectos industriales y portuarios.

En la region, uno de los servicios con mayor capacidad para atender la demanda
de yates y mega-yates. Teniendo en cuenta que sus aliados estan relacionados con
la gestion de este tipo de embarcaciones en puerto y que la empresa cuenta con
una alta capacidad de gestion comercial, la empresa habia contemplado antes del
inicio de la experiencia, el desarrollo de una nueva linea de producto. (ver Figura
13).

Figura 13: Diagrama de Diagnoéstico - Empresa # 9

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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A causa de un vacio estratégico, la empresa # 9 no cuenta con una visiéon o valores
claros que le permitan construir una relaciéon de cercania o buena reputacion con
sus usuarios. Carece de una junta directiva madura y estructurada que defina me-
tas a corto, mediano y largo plazo, mezclando las mismas con un portafolio de
servicios coherente.

Su eje narrativo se concentra en la fusién de dos empresas dedicadas a mercados
similares (a. astillero y b. alquiler de gras), donde el modelo de negocio final sim-
plista donde el cliente paga por el alquiler de la capacidad instalada. Por esta ra-
z6n no existe una diferenciacién en el portafolio de productos que le permita ofre-
cer servicios con alto valor agregado en el segmento en el que se encuentran.

5.3.10. Empresa # 10
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Cuero, Calzado y Marroquineria.
= TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 Empleados).

= ACTIVIDAD: Fabricacién de calzado de cuero y piel, con cualquier tipo de
suela, excepto el calzado deportivo.

Con mas de 50 afos de experiencia en el mercado de disefio y fabricacion de cal-
zado, la empresa # 10 tiene como publico objetivo hombres y mujeres mayores
de 40 afios a quienes brinda productos de alta calidad y confortables que han sido
realizados por artesanos colombianos.

Teniendo en cuenta que ya se contaba con un publico objetivo tan marcado, la
empresa # 10 decide desarrollar una nueva marca, sin embargo, el vacio estraté-
gico evidencia que se deben redefinir sus lineas de producto y de esta manera
establecer la comunicaciéon que se dara en cada caso; antes de crear una nueva
marca.

A nivel tactico se descubrié que el punto de venta y las personas involucradas en
éste (vendedora y administradora), son el espacio mas relevante para el usuario.
De tal forma, que es importante que la empresa busque otras formas de conocer
la percepcién del pabico frente al producto y la empresa, y que use esta informa-
cion y este canal, para el desarrollo de nuevos productos.
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Figura 14: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 10

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.11. Empresa # 11
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Servicios.
= TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 Empleados)

= ACTIVIDAD: Disefio y desarrollo de experiencias y contenidos trans-media
multi-plataforma para jévenes.

A pesar de contar con una visién y estructura clara y coherente, la oferta de su
portafolio se presentaba a través de multiples acciones independientes, por una
lado una publicacion impresa perioédica gratuita, por otra parte acciones con in-
fluenciadores?® en universidades o incluso investigaciones etnograficas a través de
la mediacion de estos mismos influenciadores. Estos trabajos o lineas de trabajo
no tenian relacién entre si, aunque para la empresa si lo tenia. Se evidencié una

3 Estudiantes que se dedican a observar tendencias entre sus comparfieros o que invitan a sus colegas y a amigos para que
compren o consuman determinados productos o servicios.
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cierta terquedad por parte de la empresa ya que todas las opiniones y apreciacio-
nes eran denegadas deliberadamente. Se evidenci6é también la necesidad de arti-
cular directamente las categorias del portafolio con las categorias de conoci-
miento que se desarrollan en los procesos.

Se sugirié hacer una intervencion a nivel tactico ya que se identificé una oferta'y
secuencia de procesos que no estaban consolidados tanto interna como externa-
mente. Su portafolio es un conjunto de acciones sueltas no categorizadas.

Positivamente se detecta un nivel operativo estructurado y empoderado por su
amplio conocimiento del mercado y un importante know-how de su metodologia
de trabajo. (ver Figura 15)

Figura 15: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 11

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.12. Empresa # 12
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Industria Editorial y de la Comunicacion Grafica.
= TAMANO: Micro empresa (Menos de 10 empleados)

= ACTIVIDAD: Empresa de consultoria y desarrollo de procesos de diseno es-
tratégico.
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Dentro de sus hallazgos mas relevantes se encuentran el alto conocimiento y for-
macion en disefio y en experiencia de usuario. Su experiencia personal como em-
prendedores les brinda una facilidad de empatia con sus clientes mas frecuentes
que son también emprendimientos o MIPYME y a su vez esto facilita el desarrollo
de sus proyectos.

El fortalecimiento de su networking o su red de contactos en un entorno académico
le da un mejor posicionamiento de marca. A nivel estratégico la empresa carece
de un alineamiento efectivo con la plataforma de emprendimiento del pais. A nivel
tactico fue importante entender las lineas de accion de la empresa cuidado, siem-
pre, que la estructuracion de las mismas no generara nuevas rupturas entre fun-
cionarios o empresa/usuario. (ver Figura 16).

Figura 16: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 12

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.13. Empresa # 13
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Industria Autopartes y Vehiculos.
= TAMANO: Mediana empresa (Entre 51y 200 Empleados).

187



Andlisis y desarrollo de un modelo de tutorizacion integral basado en el Design
Thinking orientado a la innovacion estratégica en empresas colombianas

= ACTIVIDAD: Empresa dedicada a la venta de llantas (neumaticos), reencau-
ches y servicios dirigida al sector transportador.

Apoyo logistico de transporte de carga (con especial énfasis en llantas y repues-
tos), como nicleo del negocio. La empresa # 13 es capaz de dar soluciones efecti-
vas a clientes de gran envergadura con flotas de vehiculos de carga de 16 ejes o
menos. Tiene cubrimiento a nivel nacional y le apunta a ser lideres de su sector
encaminando sus esfuerzos a nuevas estrategias de competitividad.

Al inicio de la experiencia, la empresa se encontraba trabajando en el fortaleci-
miento de su red de aliados (dentro de los cuales contaba a usuarios internos y
externos del sistema), a través de estrategias de estandarizacion y registro de los
mismos.

A nivel tactico era necesario para la empresa estructurar y articular procesos de
seguimiento, control y certificacion para la red de aliados. Asi como influir a nivel
de portafolio de servicios ligados al mismo target.

Debido a esta nueva forma de estructuracion, a nivel estratégico la percepcion de
la l6gica del negocio no es coherente con la proyeccion estratégica de la compaiiia
(gestion del conocimiento). (ver Figura 17)

Figura 17: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 13

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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5.3.14. Empresa # 14
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Metalmecanico, Siderurgico y Astillero.
*=  TAMANO: Micro empresa (Menos de 10 Empleados).

= ACTIVIDAD: Prestador de servicios marinos especializados para embarca-
ciones de lujo.

La empresa # 14 es de gran importancia para su sector, con una alta incidencia en
su zona geografica (costa Atlantica colombiana) que se encontraba en etapa de
identificacién y estructuracién.

Dentro de los hallazgos importantes se evidenci6 la vinculacién de actores claves
para la consolidacién y eficaz ejecucion del negocio; el Estado, juega un rol funda-
mental en la medida en la que se requieren decisiones de orden politico para la
infraestructura y contexto de un modelo de negocio como el de ésta empresa. (ver
Figura 18)

Figura 18: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 14

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Contando con un buen nivel en el factor operativo, se requeria la modificaciéon y
mejora de su portafolio de servicios y productos, de tal manera que se entendiera
todo el contexto como una oportunidad de crecimiento. Ofreciendo de esta ma-
nera servicios complementarios dentro de un sistema de aliados del sector.

A nivel estratégico se requiere definir lineamientos en la gerencia que permitan
tener una vision clara a largo plazo de la empresa. Anclando ésta al entendimiento
de si misma dentro del sector como un importante actor del sistema.

5.3.15. Empresa # 15
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Industria de soporte.
=  TAMANO: Micro empresa. (Menos de 10 Empleados).

= ACTIVIDAD: Desarrollo de proyectos en los que se usa la tecnologia en
busca de la movilidad inteligente y eficiente por las ciudades.

Definida literalmente como una empresa innovadora dentro de su sector, con im-
plementacién y uso de tecnologias productivas para la conformacion y disefio de
proyectos y/o productos que ayudan a mejorar la calidad de vida en las ciudades
de cara a convertirlas en Smart cities. (Ver Figura 19).

Figura 19: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 15

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Contando con un factor fortalecido a nivel operativo dado el conocimiento y know-
how de la innovacion como cultura empresarial, sus servicios y procesos a nivel
tactico requieren de una mejor estructuracién que los identifique y relacione de
manera efectiva con el panorama del mercado.

A nivel estratégico, la empresa buscaba fortalecer y construir sus estrategias en
un corto, mediano y largo plazo interactuando con entidades que faciliten, impul-
sen y/o reconozcan la innovacién; para lo cual se hace necesario que la empresa #
15 entienda el escenario de innovacién en el pais, para determinar la mejor ma-
nera de relacionarse con el mismo.

5.3.16.  Empresa # 16
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Actividades de ciencia y tecnologia en el sector na-
val.

= TAMANO: Pequefia empresa (Entre 11y 50 Empleados).
= ACTIVIDAD: Investigacion sector naval.

Al igual que la empresa #15, es de gran importancia y pertinencia para su sector,
ya que satisface las necesidades de la Armada Nacional de Colombia con desarro-
llos de alta tecnologia para el combate fluvial. Su alto nivel cientifico les ha per-
mitido desarrollar buques de defensa fluvial cuya eficiencia les da un valor dife-
renciado muy alto. Su portafolio de productos ademas incluye la prestacion de
servicios de mantenimiento y reparaciéon de embarcaciones, la ejecucién de pro-
yectos de innovacion y la capacitacion no formal.

Aun cuando poseian un gran conocimiento del mercado y se encontraban en un
alto nivel operativo. Existian vacios estructurales que no les permitian alinearse
con respecto a su portafolio de productos y servicios (desarrollo de dos lineas: 1.
Astilleroy 2. Servicios de ciencia y tecnologia). Con esto en mente, la imagen que
proyectan y la importancia que le dan a cada una de sus departamentos generaba
confusion a sus usuarios y aliados estratégicos.

Con respecto a su eje narrativo es claro que la linea de ciencia y tecnologia deberia
ser reconocida como un valor agregado de la empresa madre.

A pesar de contar con un buen desarrollo a nivel estratégico donde la visién y
lineamientos de base son claros, no ha sido posible generar un portafolio de ser-
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vicios y productos claros con dichos lineamientos que les permita mejorar su per-
cepcion de marca frente a los usuarios, tanto internos como externos. (ver Figura
20).

Figura 20: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 16

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.17. Empresa # 17
Datos basicos de la empresa:

»  SECTOR ECONOMICO: Manufactura.
= TAMANO: Pequefia empresa (Entre 11y 50 Empleados)
= ACTIVIDAD: Productos y servicios asociados al vidrio templado.

En base a una gran experiencia como productores, la empresa # 17 habia logrado
hacerse un nombre entre el mercado arquitectoénico que la reconocia mas como
proveedora de un servicio que como proveedora de un producto en si.

En este orden de ideas, el acompafiamiento técnico a renovaciones en hogar u
oficina se ubicaba en el centro de su propuesta de valor. Contando con esto se
encontroé un vacio operacional en el cual la responsabilidad y desarrollo de la pro-
puesta de valor recaia en una sola persona. Este panorama generaba una gran
inestabilidad del area de acompafamiento que daba lugar a una alta rotacién de
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personal que demandaba constante inversion en entrenamientos y se reflejaba de
manera negativa en el servicio prestado en dicha area.

A nivel tactico es donde se encuentra el mayor problema ya que por un lado la
oferta de su portafolio es difusa y desestructurada. Por otro, los procesos que lo
hacen posible no estan modelizados ni protocolizados y el talento humano que
gestiona esos procesos no esta formado. (ver Figura 21)

Figura 21: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 17

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.18. Empresa # 18
Datos basicos de la empresa:

» SECTOR ECONOMICO: Industria de soporte.
= TAMANO: Micro empresa (menos de 10 Empleados).
= ACTIVIDAD: Observar tendencias de la academia.

Se identifican la importancia de los actores en la consolidacién del observatorio,
ademas de su interaccion en el proceso de crecimiento y fortalecimiento. Se evi-
dencia que se deben disefar estrategias propicias para dicha que interaccion sea
constante, dindmica y efectiva.

193



Andlisis y desarrollo de un modelo de tutorizacion integral basado en el Design
Thinking orientado a la innovacion estratégica en empresas colombianas

El area operativa seria en orden la préxima a definir y consolidar los lineamientos
necesarios para crear de manera coherente el tipo de productos y/o servicios que
requieren los usuarios del observatorio,

A nivel tactico no se proyecta mayor intervencion por los alcances del proyecto.
Pero es claro que la empresa # 18 requiere definir una estrategia clara de comu-
nicaciéon que le permita cumplir con su propésito. (ver Figura 22).

Figura 22: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 18

Fuente: Elaboracion propia (2017)

5.3.19. Empresa # 19
Datos basicos de la empresa:
» SECTOR ECONOMICO: Industria de soporte.
= TAMANO: Micro empresa (Menos de 10 Empleados).

= ACTIVIDAD: Empresa de consultoria en inteligencia e investigacion de mer-
cados con 15 afios de experiencia en el mercado colombiano.

En el mapeo de la situacion actual de la empresa # 19, se evidenciaron inconsis-
tencias que afectaban a la empresa en diferentes aspectos como la consolidacién
del modelo de negocio, su promesa de valor, la estructuracién de su portafolio.
(ver Figura 23)
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Figura 23: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 19

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Se evidencia que la fiabilidad y promesa de la empresa recae en la especialidad de
una persona (parte del equipo gerencial), mas que en la identidad misma de la
empresa. Adicional a esto y pese a contar con un amplio conocimiento y experien-
cia en el mercado, desde el 2011 en su afan de reinventarse para sobrevivir en el
mercado, se ha ampliado su portafolio de servicios sin responder a una promesa
de valor s6lida que le permita a la empresa generar respuestas congruentes a las
necesidades de sus clientes.

Adicional a esto y con respecto a su factor estratégico, la direcciéon de la empresa
no la ha asumido una cabeza visible que tenga habilidades de gestion y direccion
que le permita a la empresa alinear sus procesos y acciones en el mercado.

5.3.20.  Empresa # 20
Datos basicos de la empresa:

= SECTOR ECONOMICO: Astillero.
= TAMANO: Pequefia empresa (Entre 11y 50 Empleados).

= ACTIVIDAD: Consultoria y asesoria en ingenieria naval. Disefio de especifi-
cacion de sistemas.
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Entendiendo el panorama presentado por las empresas # 6, 9, 14 y 16. El sector
técnico o de soporte astillero y naval en Colombia se encuentra desarticulado,
factor que se desarrolla gracias a la poca conciencia de ecosistema entre las em-
presas prestadoras de servicio. Dentro de dicho panorama, la empresa # 20 pre-
tende generar una imagen de prestador de servicios de alta calidad, sin embargo,
esta catalogada como una empresa competidora para las demas del sector.

Por otro lado, la empresa se encuentra en un estado de disefio y no tienen defini-
dos ni su modelo de negocio ni su portafolio de productos. Reconocen que existen
otras empresas que prestan los mismos servicios, pero no es evidente el conoci-
miento de éstas.

La red de proveedores que planean crear debe ser distinta a las disponibles ac-
tualmente en el mercado. Para el buen funcionamiento, deben conocer todos los
productos que ofrezcan para poder tenerlos en cuenta durante el disefio de siste-
mas, principal actividad de la empresa. (ver Figura 24)

Figura 24: Diagrama de Diagnostico - Empresa # 20

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Teniendo en cuenta esta informacién, es necesario actuar a nivel tactico redefi-
niendo una estrategia clara de comunicacién que le permita cumplir con dos de
los objetivos planteados dentro de su estrategia: ofrecer sus servicios por fuera
de Colombia y ser reconocida por su calidad de manera independiente.
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5.3.21.  Anadlisis general del diagnéstico

Como se ha podido comprobar el panorama de las empresas de Cartagena de In-
dias (Departamento de Bolivar) y de Bogota son totalmente diferentes. La primera
tiene puesta la mirada en el desarrollo del sector maritimo como fuerza econé-
mica de la region junto con el turismo y en la segunda, el panorama es mas vario-
pinto ya que las empresas estan muy diversificadas y no se pueden agrupar clara-
mente.

Analizando los resultados generales en Bogota se puede apreciar que la mayoria
de empresas tienen un buen nivel en cuanto a la parte operativa, esto se debe a
que conocen que tienen un producto o servicio y saben como usarlo para generar
ingresos que les permita evolucionar econémicamente.

Sin embargo, frente a las otras dos dimensiones (estratégica y tactica) es donde
tienen que trabajar mas ya que las empresas que tienen mejor porcentaje en lo
tactico no lo tienen en lo estratégico y viceversa, algo que sucede por la compen-
sacion, cuando el modelo de negocio no esta correctamente planteado es el ta-
lento humano el que soporta esas carencias empresariales.

En el caso de Cartagena de Indias, aunque todas las empresas elegidas giran en
torno al sector maritimo y concretamente en el Astillero, no se encuentran alinea-
das las estrategias de este tejido empresarial en concreto, pudiendo estar organi-
zadas como clister o incluso articulando el ecosistema empresarial en un Parque
Cientifico tecnolégico del mar, por ejemplo.
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5.4.Etapa CONCEPTUALIZAR y ENTREGAR: Alternativas y su desa-
rrollo

Tal como se explico en el Capitulo 4, la segunda parte del Diagrama de Diagnoéstico
se presenta como la herramienta de definicién del panorama o acotacién del es-
pacio de soluciones por donde deben desarrollarse las alternativas. Esta tarea es
un acuerdo consensuado al que se llega una vez la MIPYME ha reconocido como
ciertas las afirmaciones del diagnostico ya que no es facil reconocer las cosas en
las que pueden mejorar.

En primer lugar, se toman como base los porcentajes alcanzado en el diagnostico
y teniendo en cuenta la naturaleza y estado de cada una de las empresas, se busco
que cada una alcanzara una mejora del 100% o en algunos casos un poco el 80%,
aun cuando éste no fuera equiparable entre si mismas, es decir, las acciones de
mejora para cada empresa no son estandarizadas a todas las empresas, cada res-
puesta y planteamiento correspondi6é (nicamente a las caracteristicas de cada
empresa y sus capacidades de cambio. (ver Figura 25).

Figura 25: Ejemplo de Diagrama de Diagnédstico con propuesta de desarrollo de alternativas

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Lo anterior representa una de las ventajas del modelo del Doble Hexagono, que
corresponde a atender las necesidades concretas de una empresa en concreto o
un grupo de éstas. Teniendo un estado de cada una de las empresas las acciones
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pueden ser mas concretas y genéricas al mismo tiempo, es decir, algunas de las
20 empresas necesitaban mejorar temas de estrategia de marca e identidad cor-
porativa, entonces el Equipo de Facilitadores pudo atender a este subconjunto de
empresas con la ayuda de uno de los disefadores graficos especialista en bran-
ding, quien atendié cada uno de los casos por separado, pero con la misma meto-
dologia y estructura para el subgrupo.

Teniendo en cuenta que los resultados de todas las empresas que participaron en
el trabajo de campo, para los fines de validacién del modelo de esta tesis, se ana-
lizaron los resultados de las cinco mejores empresas en la etapa CONCEPTUALIZAR
y se presentan a continuacion.

5.4.1. Empresa # 1

La empresa # 1 mostr6 desde un inicio gran interés por el proceso de aprendizaje
acerca del Design Thinking y las herramientas PDN utilizadas a lo largo de la expe-
riencia. Este interés los llevé a entender la forma en que el disefio y los procesos
de innovacion debian ser parte esencial de su estructura corporativa. (ver Figura
26)

Figura 26: Desarrollo de alternativas Empresa #1

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Dimensidn Estratégica: La empresa presenta suficiente solidez y coheren-
cia estratégica para su modelo de negocio y para la nueva unidad de ser-
vicio. Se refuerzan dichos aspectos para fortalecerlos.

Dimension Tactica: Se realizd el taller de marca, como insumo para el
desarrollo de marca de la nueva unidad de servicio. Y como ultimo entre-
gable se desarrollarad un Service Blueprint, que servira como guia en la es-
tructuracion del servicio.

Dimension Operativa: Se desarrollard un concepto de espacio coherente
con el Blueprint y con el analisis realizado, en el que se esbozaran los es-
pacios y recursos necesarios en cada fase del servicio, asi como la expe-
riencia que se busca generar en cada una de ellas.

5.4.2. Empresa # 2

Aunque al principio del proceso el Gerente General de la Empresa # 2 se mostro
un poco apatico con el proceso, en el desarrollo de la fase de Acercamiento Cola-
borativo, gracias a la empatia de los Facilitadores, se logr6 detectar que la fuente
de esta actitud estaba en la pronta jubilaciéon del Gerente y duefio de la empresa
y la incertidumbre que generaba ceder el mando de la empresa a su hija, una mujer
con una preparacién académica interesante y que tenia unas ideas de futuro para
la empresa con las que el padre no estaba muy de acuerdo pero que a través del
desarrollo del proyecto logr6 asimilar y permitir que su empresa tomara el nuevo
rumbo por el cambio generacional.
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Dimensién Estratégica: Teniendo en cuenta las herramientas aplicadas y
los resultados obtenidos a nivel estratégico, se le sugiri6 a la empresa
adoptar una nueva estructura de marca centrada en el usuario para desa-
rrollar los nuevos lineamientos estratégicos internos y su relacién con los
aliados estratégicos para dar mas consistencia a la nueva forma de perci-
bir al usuario.

Dimension Tactica: Se realizo el taller de marca, involucrando la herra-
mienta PERSONA; ambos aspectos les permitieron entender de forma
claray simple a su usuario y la forma en que éstos afectan y modifican esa
nueva linea de producto o marca en construcciéon. La herramienta PER-
SONA también sirvié para modelar el perfil de las personas que trabajan
en la empresa para darle mas importancia a las personas y entender que
en ellas esta la implementacion de los cambios planteados por los nuevos
retos que traeria la nueva gerencia de la empresa.
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= Dimensién Operativa: A través de un modelo de escenario futuro se logra-
ron detectar algunas tendencias que representan nuevas oportunidades
de negocio y nuevos mercados por explorar, facilitando la creacién de nue-
vos productos o servicios. Se entregaron los conceptos visuales de un par
de nuevos productos para el segmento de mercado conformado por los
ciclistas de la ciudad de Bogota. (ver Figura 27)

Figura 27: Desarrollo de alternativas Empresa #2

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Finalmente, la empresa # 2 quedd alineada con las rutas de innovacion que debia
empezar a andar basados en el potencial que tienen como empresa en la creacion
de productos industriales de calidad con una tecnologia de impermeables muy
interesante.

5.4.3. Empresa # 3

Con la empresa # 3 se pudo apreciar una tendencia de las empresas colombianas
del sector TIC y es que cuentan con perfiles profesionales hiper especialistas que
desarrollan su trabajo con alta calidad, sin embargo, les cuesta mucho la integra-
cion con otros perfiles profesionales que les pueden ayudar a mejora sus produc-
tos tecnolégicos. Se evidencidé poca confianza en el trabajo con disefiadores ex-
pertos en Experiencia de Usuario (UX) por experiencias anteriores que tuvieron.
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Por otra parte se aconsejo a la gerencia mejorar en temas de liderazgo de equipo
para poder delegar algunas responsabilidades que estaban en manos del Gerente
General y que otros mandos intermedios podrian hacer de igual manera. (ver Fi-
gura 28).
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Figura 28: Desarrollo de alternativas Empresa #3

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Dimension Estratégica: Una mejora continua con respecto a los nuevos
hallazgos es posible teniendo en cuenta el alto nivel y la claridad que tiene
la empresa a nivel estratégico.

Dimension Tactica: Se propusieron algunos cambios en la forma como
prestaban sus servicios con la ayuda de un Service Blueprint desarrollado
con el Gerente sobre su producto estrella. Asociado a esto se propuso un
nuevo modelo que les permitiera enfocar su software a manera de plata-
forma, prestando una serie de servicios especializados basados en consul-
toria especializada.

Dimension Operativa: Se definieron una serie de recomendaciones para
mejorar el servicio, corrigiendo algunas debilidades que tenian a nivel de
empresay conocimiento del personal y, en resumen, tener una plataforma
con gran calidad.
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5.4.4, Empresa # 4

La empresa # 4 fue la elegida para servir de ejemplo en el Capitulo anterior por se
una de las que mejores resultados tuvo durante y después del proyecto ya que
una vez terminada la intervencién del PADI aun sigui6é contratando servicios para
implementar la hoja de ruta entregada, es asi como no solo implemento su nuevo
portafolio e imagen de marca, sino que también empez6 a incursionar en otros
mercados como el de las mascotas, desarrollando un producto para tefiir de colo-
res las orejas de los perros de raza French Poodle. En la Figura 29 se explican las
acciones por dimensiones. (ver Figura 29)

Figura 29: Desarrollo de alternativas Empresa #4

Fuente: Elaboracion propia (2017)

= Dimension Estratégica: La empresa tenia claros sus objetivos, sin em-
bargo, necesitaba de acompafiamiento para enfocar correctamente el
mercado objetivo para poder lograr sus objetivos tanto de cambio de seg-
mento como de internacionalizacién en el mediano y largo plazo. Se desa-
rrollé con la empresa un taller de Business Road Map en el que se planifico
la hoja de ruta a seguir.

= Dimension Tactica: La empresa requeria reorganizar su portafolio de pro-
ductos, organizandolos de forma mas logica con la ayuda de una arquitec-
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tura de marca que les permitiera posicionar estratégicamente sus produc-
tos en el mercado en el que ya se encuentran y que les permita abarcar
nuevos segmentos.

= Dimension operativa: el area estratégica y la operativa debian alinearse
con la estrategia que se propuso, de esta manera la tarea era implementar
la nueva marca en todos los productos, actualizar sus envases y hacer un
nuero manejo de los inventarios para reemplazar la marca aprovechan el
aniversario de la empresa.

5.4.5. Empresa # 5

La empresa # 5 fue una empresa a la que le sirvi6 el paso por el proyecto para
reafirmar el camino que ya habia emprendido desde hacia ya algunos meses, Esta
empresa habia entendido el porqué de conocer al usuario y habia sido capaz de
sacar un producto especifico para un publico determinado, como es el caso de un
queso de tipo pera enriquecido con calcio para mujeres en edades cercanas a la
menopausia. Lo que significa esto es que la empresa # 5 poco tenia que mejorar
a nivel estratégico y tenia que centrar sus esfuerzos en lo tactico y en lo operativo.
(ver Figura 30).

Figura 26: Desarrollo de alternativas Empresa #5

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Dimensién Tactica: Teniendo en cuenta que es el factor en que se debe
trabajar con mayor énfasis, se entregd una reestructuraciéon del portafolio
de productos buscando encaminar un lenguaje y una narrativa que les per-
mitiera dar unidad a la marca. Una marca que deberia ser revisada ya que
actualmente no es claramente diferenciante.

Dimensién Operativa: Esta nueva estructura de portafolio requeria una in-
tervencion dentro de lo operativo, para lo cual se revis6 cdmo deberia
aplicarse la marca en un empaque de un producto
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5.5.Conclusiones del capitulo

Al finalizar la experiencia es posible concluir que los resultados obtenidos posi-
cionan a la empatia y la cercania emocional como parte esencial del modelo re-
presentado en las fases 2 y 5 del Doble Hexagono correspondientes al Acerca-
miento Colaborativo y al Empoderamiento Colaborativo. Causa que, de forma
directa, rompe los esquemas de la consultoria y los modelos tradicionales con los
que se han abordado los procesos de innovacion y Design Thinking en el pais.

Por otro lado, se demostro6 que, la transferencia de conocimientos es mas efectiva
cuando las herramientas y los procesos trabajados, son desarrollados en compa-
fi{a de la empresa.

La vinculaciéon formal de las personas (usuarios, aliados, gerencia de la empresa,
etc...), fomenta la inclusién de herramientas de disefo y procesos dentro de los
ejes principales de la estructura.

En la misma linea de ideas, se sugiere la formulacién de escenarios de accién a
corto, mediano y largo plazo con el fin de implicar a varios departamentos o divi-
siones dentro de la misma empresa para el desarrollo de dichas formulaciones de
accioén; procesos que permiten una correcta permeabilidad del modelo planteado
a la estructura empresarial.

Analizando los resultados parciales del proceso, se pudo evidenciar que:

= En los resultados generales en Bogotd, la mayoria de empresas tienen un
buen nivel en cuanto a la parte operativa, debido al conocimiento que tie-
nen de su producto o servicio y la rentabilidad que le dan a la parte ope-
rativa.

= En Cartagena de Indias, aunque todas las empresas participantes en el es-
tudio giran en torno al sector Astillero, no se hall6é un alineamiento estra-
tégico de este entorno empresarial. Esto puede ser una oportunidad de
crecimiento de todo el ecosistema econémico maritimo y fluvial.

= Las dimensiones estratégica y tactica son las que requieren mayor trabajo
por las MIPYME del estudio y se aprecian muchas oportunidades de me-
jora en el modelo de negocio, en la mejora de los procesos internos de las
empresas y en el desarrollo personal del talento humano de las MYPYME
colombianas a través del desarrollo de nuevas competencias profesiona-
les.
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CONCLUSIONES

6.1.Conclusiones

La investigacion aplicada en la presente tesis ha sido marcadamente empirica y
con un gran componente de trabajo de campo y de labor profesional por parte del
doctorando. Este trabajo de sinergia entre Universidad y Empresa ha sido reali-
zado durante mas 15 afios y que ha tenido como fruto la evolucién a través de
diferentes metodologias sistémicas relacionadas con el &mbito del Disefio y la In-
novacion.

El desarrollo de la misma ha servido para definir y validar un modelo de Gestion
de Disefio basado en las tendencias metodoloégicas de Design Thinking en un esce-
nario empresarial concreto de un pais como Colombia. Bajo este criterio y con la
gran ayuda proporcionada por los datos aportados por las diferentes empresas
analizadas se ha podido descubrir, analizar y mejorar, de una manera empirica, el
uso de procesos de innovacion empresarial aplicables al modelo de negocio, los
procesos internos de las empresas y el desarrollo de productos y servicios en di-
versas MIPYME colombianas.

La muestra representativa de empresas seleccionadas a través del programa Na-
cional de Disefio que forma parte del Viceministerio de Desarrollo Empresarial
bajo el acuerdo interinstitucional 088 establecido entre el Ministerio de Comercio
Industria y Turismo y la Red de Camaras de Comercio (Confecamaras). El trabajo
con estas empresas demuestra que los ejecutivos colombianos tienen la ilusion y
el deseo de mejorar sus negocios utilizando el conocimiento y la innovacién a tra-
vés de un proceso integral de tutoria en innovaciéon que involucra Practicas de
Disefio para los Negocios (PDN).

A modo de conclusion genérica verificada en la presente tesis, es sin duda que el
éxito en la aplicacion de cualquiera de los modelos analizados se halla mas en las
competencias y experticia que tenga el facilitador, ademas de la empatia que
ponga a la gestion de las relaciones con los empresarios y los empleados de las
MIPYME.

Aunque los modelos analizados resultaron ser muy pertinentes para un escenario
como el colombiano, e incluso latinoamericano, se pudo evidenciar las ventajas
que aporta el Doble Hexagono frente a los demas modelos, basando esta afirma-
cion en las fases de transferencia de conocimiento y tecnologia con el fin de po-
tencializar las capacidades de las MIPYME colombianas que les permita ser mas
competitivas en el corto y mediano plazo.

El panorama descrito anteriormente es el punto de partida del desarrollo de la
investigacion de la presente tesis que esta motivada por el interés de conocer y
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parametrizar los aspectos mas relevantes que definen el actual tejido empresarial
colombiano y de esta manera definir sus posibles necesidades en el ambito de la
innovaciony la gestién del disefo. Por ello, la necesidad de crear un nuevo modelo
adaptado a la realidad colombiana que permita tutorizar de manera integral a las
MIPYME para que innoven estratégicamente desde metodologias del Design Thin-
king y mejoren el desarrollo de sus productos y servicios.

La investigacién realizada durante la tesis doctoral parte del conocimiento gene-
rado sobre el Design Thinking como herramienta de transformacion de las dina-
micas empresariales. Todo ello centrado en el desarrollo de productos y servicios
innovadores, que lleva implicita la integracién de nuevos perfiles profesionales en
el desarrollo de las soluciones que dan respuesta a los retos de estas empresas y
de sus consumidores finales.

El reto de la implementacién de metodologias y procesos que fomenten la inno-
vacién al interior de las MIPYME puede ser un facilitador del crecimiento de las
mismas, de esta manera una micro puede convertirse en pequefa, una pequefia
en mediana y una mediana en una gran empresa.

Aunque existen expertos que se estan desempefiando labores como consultores
en innovaciéon para empresas y organizaciones en Colombia, su trabajo esta lle-
gando hasta la propuesta de modelos europeos y norteamericanos que no se ajus-
tan totalmente al contexto colombiano. En la mayoria de casos el uso de las me-
todologias se queda en la misma formulacién y fracasa en la implementacién por
la falta de competencias de los perfiles que deben desarrollar dicha tarea.

En el capitulo 3 los modelos estratégicos analizados han servido para conocer los
procesos de innovacién en diferentes sectores econémicos en diferentes paises,
su extension a otros sectores y continentes ha permitido el crecimiento de los
mismos y la generacion de nuevas practicas que los han enriquecido. Aunque los
modelos de Innovacion Social y el Doble Diamante tienen un alto indice de perti-
nencia para el tejido empresarial colombiano, es posible construir un modelo pro-
pio basado en las necesidades de las MIPYME en Colombia que integre las mejores
practicas, metodologias y proceso de los demas modelos.

El Doble hexagono es un modelo que aplicando las Practicas de Disefio para los
Negocios (PDN), permite que una MIPYME colombiana implemente la innovacion
como un factor estratégico y la ayude a evolucionar y mejorar su competitividad.

Dentro del modelo las dos fases mas interesantes, la del Acercamiento Colabora-
tivo y la del Empoderamiento Colaborativo, porque ambas requieren de una trans-
ferencia de conocimiento en diferente medida, lo cual genera cambios positivos
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en los paradigmas de trabajo de las MIPYME, mejora las competencias de sus em-
pleados y les brinda nuevas herramientas para trabajar la innovacion desde la
base de la piramide empresarial.

El escenario latinoamericano no es muy distinto al colombiano con lo que se po-
dria usar el modelo en otros paises de la region, incluso es un modelo que podria
usar cualquier persona en el mundo puesto que esta generado con la premisa de
ser estructura de aplicacion de otras metodologias, con lo que es facilmente inte-
grable cualquier escenario que busque que la innovacién se inocule en el tejido
empresarial.

Al finalizar el trabajo de campo descrito en los capitulos 4 y 5, es posible concluir
que los resultados obtenidos posicionan a la empatiay el acercamiento emocional
como parte esencial del modelo representado en las fases 2 y 5 del Doble Hexa-
gono correspondientes al Acercamiento Colaborativo y al Empoderamiento Cola-
borativo. Ello rompe los esquemas del concepto de consultoria que pasaria a ser
de “facilitoria” y los modelos de gestion de Disefio tradicionales con los que se
han abordado los procesos de innovacion hasta ahora.

Se ha demostrado que, la transferencia de conocimientos es mas efectiva cuando
las herramientas y los procesos trabajados, son desarrollados en compaiiia de la
empresa ya que la vinculacion formal de las personas (usuarios, aliados, gerencia
de la empresa, etc.), fomenta la inclusion de herramientas de disefio y procesos
dentro de los ejes principales de la estructura.

En vista de los datos analizados en las 20 empresas participantes en esta tesis, no
todas las empresas estan preparadas para implementar procesos de innovacién.
Se comprobd que aquellas que pasaron por procesos previos relacionados con te-
maticas similares y que habian experimentado previamente con acciones relacio-
nadas con el marketing estratégico, la innovacion o el networking estaban mas
preparadas para recibir y percibir como positivo la tutorizacién que les ofrecia el
modelo dentro de un proyecto de acompanamiento.

El uso de metodologias existentes identificadas dentro de las Practicas de Disefio
para los Negocios (PDN) facilitaron el trabajo con las MIPYME participantes y per-
mitieron la implementacion del modelo del Doble Hexagono. Las herramientas ba-
sicas de disefio basadas en las PDN que se usaron en esta tesis se encuentran en
el Anexo 1.

La participacién de los empresarios y sus empleados en un mismo escenario con
sus usuarios o clientes finales, les ha permitido conocer a fondo las necesidades
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no solo de estos Gltimos, sino también de sus aliados estratégicos y les ha abierto
nuevas expectativas y oportunidades de negocio que antes no conocian.

Las dinamicas empresariales desarrolladas durante la aplicaciéon del Modelo del
Doble hexagono han generado unos cambios ligados a movimientos estratégicos
empresariales en las MIPYME involucradas en el estudio que en muchos casos no
se esperaban.

6.2.Conclusions

The research shown in the present thesis has been strongly empirical with a vig-
orous fieldwork and professional commitment by the doctorate. The synergy
made between University — Enterprise has been executed over the last 15 years,
it represents the evolution through different systemic methodologies related to
Design and Innovation.

The development of this approach and study has also worked to define and vali-
date a Design Management Model based on the market trends, related to Design
Thinking, applied on the enterprise scenario in Colombia. Under this concept, the
data provided by the companies during the thesis allows the discovery, analysis
and improvements of a new and empirical way of using and implementing the
process and methods to enhance business and enterprise innovation, internal pro-
cess in the companies and the development of new services and products inside
diverse range on MIPYME in Colombia.

The representative sample of companies was selected by the National Design Pro-
gram (part of the Vice-Ministry of Business Development). This process was pos-
sible under the inter-institutional agreement 088 established between the Minis-
try of Trade Industry and Tourism and the Network of Chambers of Commerce
(Confecamaras). The work with these enterprises demonstrates that the market
has change and the current Colombian CEO's have illusion and desire to improve
their business using knowledge and innovation through a breakthrough on tutor-
ing process that includes similar approaches as the Design Practices for Business
(PDN - Practicas de Disefio para los Negocios in Spanish)

As a general, verified conclusion through the thesis lays the premises that the
competences and expertise of the facilitator is a key part of the certain success in
the application of any of the models analysed before. The empathy counts as the
most important skill to perform during the exchange between facilitators and
MSME’s (CEQ’s and employees).

214



CONCLUSIONES

Although the analysed models were very pertinent for a scenario like Colombia (or
maybe Latin America), it was possible to observe the advantages that a method
like the Double Hexagon can add to the table in comparison to other models. This
statement is based on the phases of knowledge and technology transfer that aim
the purpose of powering the capabilities and resources of Colombian MSMEs on a
short and medium term.

The scenario described above, counts as the starting point of the research for the
thesis initially motivated by the interest of knowing and schematize the relevant
aspects of Colombian business context and define its possible needs regarding
Innovation and Design Management. For this reason, is required the creation of a
new model adapted to the Colombian reality that allows a comprehensive tutoring
and learning process for MSME's so that they can innovate strategically using De-
sign Thinking methodologies to improve their products and services.

The research carried out during this doctoral thesis used the common knowledge
regarding Design Thinking, as a tool to transform business’s dynamics. The entire
process aimed the development of innovative products and services, which im-
plied the integration of new professional profiles in the development of solutions
that respond to the challenges of these companies and their users in the context
of a market with new requirements.

The challenge of implementing methodologies and processes that foster innova-
tion within MSME's can be a facilitator of its growth, so a micro company can be-
come small, a small company can turn into a medium and medium into a large
company.

Although there are experts that work as consultants in innovation for companies
and organizations in Colombia, their job leads to the proposal of European and
American models that don't fit totally the Colombian context. In most cases, the
use of methodologies remains in the same formulation and fails in the implemen-
tation due to the lack of competencies of the professional profiles that must carry
out this task.

Along the chapter 3, the strategic models analysed have worked to know the pro-
cesses of innovation in different economic sectors in different countries, its exten-
sion to other sectors and continents has allowed the growth of the different seg-
ments in the markets and the generation of new practices that have enriched
them. Although the Social Innovation and Double Diamond models have a high
degree of pertinence to the Colombian business context, it's possible to build an
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Andlisis y desarrollo de un modelo de tutorizacion integral basado en el Design
Thinking orientado a la innovacion estratégica en empresas colombianas

own model based on the needs of the MSME's in Colombia that integrate the best
practices, methodologies and process of the other design models.

The Double Hexagon is a model that, applying Design Practices for Business (PDN),
allows a Colombian MSME's the implementation of innovation as a strategic factor
and helps it to evolve and improve its competitiveness.

Within the model, the two most interesting phases, the Collaborative Approach
and the Collaborative Empowerment, both require a transfer of knowledge to a
different extent, which generates positive changes in the working paradigms of
MSME's, improving the competencies of their employees and giving them new
tools to work innovation from the base of the business pyramid.

The Latin American scenario is not very different from the Colombian one, so the
model could be used in other countries of the region. The Double Hexagon is a
model that could be used by anyone in the world since it is generated with the
premise of being an application structure of other Methodologies, making it easy
to integrate any scenario that seeks to implement the innovation in the business
context.

At the end of the fieldwork described in Chapters 4 and 5, it is possible to conclude
that the results obtained place empathy and emotional approach as an essential
part of the model represented in phases 2 and 5 of the Double Hexagon corre-
sponding to the Collaborative Approach and Empowerment Collaborative. This
breaks the schemas of the concept of consultancy that would become a new con-
cept "facilitoria” (like "easiltancy") and the traditional design management models
with which the innovation pro-cesses have been addressed until now.

It has been demonstrated that knowledge transfer is more effective when the
tools and processes used are developed with and for the company, since the for-
mal linking of people (users, stakeholders, managers, etc.) fosters the inclusion of
design tools and processes within the main axes of the structure.

Taking the data analysed, within the 20 companies participating in this thesis, not
all companies are prepared to implement innovation processes. It was verified
that those that passed previous processes related to similar topics and had previ-
ously experienced actions related to strategic marketing, innovation or network-
ing were more prepared to receive and perceive as positive the tutoring offered by
the model within an accompanied project.

The use of existing methodologies identified inside the Design Practices for Busi-
ness (PDN), facilitated the work with the MSME's participating and allowed the
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implementation of the Double Hexagon model. The basic design tools based on
the PDN used in this thesis are found in Annex 1.

The participation of CEO's and their employees in the same space with their users,
end-customers or what so called stake holders allowed them to know in depth
their needs. This has opened up new expectations and business opportunities that
before they did not know.

The business dynamics developed during the application of the Double Hexagon
Model have generated changes linked to strategic business movements in the
MSME's involved in the research, this was a non-expected result.

6.3.Lineas futuras de investigacion

Las lineas futuras que han derivado de esta tesis son establecer un antes y un
después en el uso de la metodologia no sélo en las 20 empresas analizadas, sino
que se pretende aumentar la muestra de empresas por sectores o por cllster. Esto
permitira en el futuro mejorar el modelo creado y adaptar y actualizar aspectos
metodoloégicos en funcion de las necesidades de las empresas.

El modelo del Doble Hexagono puede ser probado en empresas mas grandes o
incluso en entidades estatales como modelo para generar procesos innovadores.
La implementacién en estos escenarios particulares representa una oportunidad
para profundizar y perfeccionar el marco de las Practica de Disefio para los Nego-
cios (PDN)

Tanto el modelo como el marco conceptual de los métodos de PDN podran tes-
tearse en otros escenarios, otros paises y entornos especificos con el fin de hacer-
los crecer en la generacion de productos de investigacion.

Un ambito interesante a trabajar sin duda es la aplicacién del modelo del doble
hexagono en empresas de nueva creacién o de nuevo emprendimiento que posi-
blemente derivaran a nuevas variables o adaptaciones futuras del modelo.

Fruto de las primeras investigaciones realizadas se ha llevado a cabo dos articulos
de investigacion presentados en los Congresos de EDULEARN (aceptado y en revi-
sion) e INNODOCT (aceptado y en revisién) que marcaran la linea futura de inves-
tigacion a través de nuevos articulos de investigaciéon de impacto en el ambito de
la gestidn de disefio y las metodologias de Disefio aplicadas (ver anexo 2 y 3).
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Abstract

Project Based Learning (PBL) methods need collaborative, multidisciplinary and open
surrounds, which enable graduate students to develop competencies related with
engineering process and service design in the context of real world enterprises. Design
thinking has evolved in the last years as a work methodology that allows applying design
and innovation in the classroom with an integral and pedagogical focus. In a collaborative
project between Universitat Politecnica de Valéncia (Spain) and the EAN University
(Colombia), the impact of the project based learning method has been evaluated through a
design consultancy project deployed in 20 SMEs in Colombia. This consultancy project
used design methodologies and processes to diagnose and propose a roadmap to
transform companies into innovative companies. The consultancy process based on
workshops, courses, talks and tutoring, allows validating the model in real cases, where the
student experiments its efficacy and potential through a learning itinerary oriented towards
entrepreneurship projects, which trigger the creation of its own company.

Keywords: Design Thinking, Learning Strategies, Project Based Learning, Higher
Education.

1 INTRODUCTION

In 1998, UNESCO published the World Declaration on Higher Education in the 21st Century,
which presented proposals on what should be its mission and functions. The document became
a milestone in the evolution on this matter since it emphasized the importance of higher
education in order to guarantee an improvement in the quality of life through training, research,
employability and services (UNESCO, 2002), all this encouraging the professional preparation
of students. In article 7, aimed at strengthening cooperation with the working world and the
analysis and anticipation of the needs of society, section d expressly states that:

d) Learning to undertake and foster the entrepreneurial spirit should become important
concerns of higher education in order to facilitate the employability of graduates, who
will increasingly be called upon to create jobs rather than simply looking for them.
Institutions of higher education should provide students with the possibility of fully
developing their own capacities with a sense of social responsibility (UNESCO, 1998).

The new methods of project-based learning are the basis for fostering transversal knowledge
through meaningful learning that leads a student to learn by doing, a practice that is being
developed by Design Schools around the world and that Business Schools started to
incorporate for some years now. This fundamental fact allows university students to develop
competencies related to process engineering, strategic service design and product development
in real world companies. Therefore, the union between the new teaching methods within higher
education and the new methodologies of design at the project level establishes synergies aimed
at preparing the students of recent years towards the professional career.

The educational research carried out by professors from Universities in Colombia and Spain
has helped to assess the importance of the university context in relation to business needs that
in this case, are arising in Colombia and are focused mainly on incorporating the culture of
design, innovation and entrepreneurship within the business community of the Colombian
SMEs. It is by means of the involvement of tutoring and consulting projects from the university,



and the work with undergraduate and graduate students in projects to create, incubate and
accelerate business ideas that these will be turned into entrepreneurship projects with the help
of professors from the Institute for Sustainable Entrepreneurship at the EAN University, and with
the support of theoretical and practical referents from the School of Design Engineering from
the Universidad Politécnica in Valencia.

2 EDUCATIONAL CONTEXT OF HIGHER EDUCATION IN COLOMBIA

One of the main objectives of higher education is to mold an active population according to the
needs of modern economy. At present, higher education has been oriented to the
professionalization of students through an integral formation that contributes to enrich the
socialization process of the student, improves its creativity, develops the ethical aspects and
foments the critical and collaborative thinking at a professional level (Bohérquez et al., 2008). In
recent years, higher education in Colombia has undergone a great transformation thanks to
educational policies aimed at improving the quality of teaching and its professionalization. There
are four types of institutions for higher education in Colombia: 1) Technical Professional
Institutions that offer undergraduate programs at the technical / professional levels for certain
jobs or careers. 2) Technological Institutions that offer programs up to the technological level
(different from the Technical Professional for its scientific base) and can continue up to the
professional title as long as the programs in question are given as propaedeutic cycles. 3)
University Institutions or Technological Schools that offer professional, technological or
professional technical programs, as well as professional, technological or professional technical
specializations. 4) Universities that offer professional undergraduate academic programs and
postgraduate programs leading to specialization degrees (1 year), master's degrees (2 years)
and doctorate degrees (3 to 5 years), and who participate in scientific and technological
research.

In the Colombian context, this distribution of institutions for higher education is formulated in
order to take care of all interest groups, since in most cases, these studies are financed with the
students and their families own resources, and the admission to a technical, technologist or
professional undergraduate degree is given in function of the economic capacities. However,
this structure allows a student to complete his / her first professional qualification or a technical
or technological qualification, to continue training in a progressive way, acquiring greater and
better knowledge and skills in the same field.

In Colombia, the labor supply and demand for highly educated workers has increased in recent
years. A study that was carried out in 16 Latin American countries by the World Bank, shows
that the decade between 2000 and 2010 represented a change regarding the increase in the
demand for higher education workers, experienced during the 1990s (Gasparini et al., 2011).
On average, the wage gap between skilled workers (defined in this chapter as higher education
graduates) and unskilled workers (without higher education) grew in the 1990s and declined
between 2000 and 2010. In the case of Colombia, Gasparini pointed out that there was a
substantial increase in the wage premium for skilled labor during the 1990s, despite the
increase in the relative supply of skilled workers. This suggests that there was a strong increase
in the demand for workers with higher education and that, although during the last decade the
salary premium of skilled labor decreased to some extent, this was not due to a change in
relative demand, but to the continuous increase in the supply of qualified personnel (OECD,
2012, p.p 175-176).

In fact, the report generated by ACIEM (Colombian Association of Engineers) in 2012 called
Elements for the Reform of Higher Education in Colombia, stated that the concept of expanded
innovation should be incorporated in the university, industry and society settings, so that their
application in the different fields becomes a reality in practice (ACIEM, 2012, p. 18). This
implied the need to incorporate innovation as a cross-curricular concept into the training
program of universities, or if necessary, to create postgraduate programs with this theme, as
was the case of the EAN University in Bogota, who created the Master's in Innovation in this
same year. In this regard, graduates should have the skills and abilities to manage innovation in
the companies in which they would be incorporated, fostering creativity, teamwork and vision for
the future. For this reason, it was pronounced in the report that universities should establish
specific organizational structures to enable the social integration of research results through
innovation, fostering linkage and alliances between university-state-business-society, clusters,



industrial platforms, science and technology parks, cooperation, partnership and alliances with
communities.

In 2016, the Ministry of National Education in Colombia promoted a series of studies related to
the policies for institutional and formative improvement in Higher Institutions in Colombia
(Gonzélez Avila, 2016, p. 27). It proposed, among other things, to design and implement
intervention strategies that would influence students, professors and the administrative staff of
Universities to fulfill an efficient accompaniment for the development of life skills in order to
promote competences that are related to self-knowledge, and the ability to relate and
assertively communicate with the environment and with others.

Although until 2016 the Government of Colombia started to formalize its interest to develop this
type of competences, some higher education institutions had already referred to this
perspective. The work of the National University of Colombia, which in 2002 and as a public
university, began with the construction of knowledge through training, research and extension at
all levels with the Program ACUNAR (Toquica & Morantes, 2006), an initiative that was born in
the Faculty of Arts and that was resumed by the Faculty of Engineering intermittently until 2015.

The program was conceived as a platform for transferring design skills to emerging productive
communities, installed in the Academic Extension Center of the Faculty of Arts, in the Solidarity
Extension Program; ACUNAR committed to achieve social equity, economic competitiveness
and cultural identity. Since 2002, when the School of Industrial Design opened a space for
questioning the practice of the discipline in new scenarios that were characterized by non-
industrial productions, it begins a process in which each of the projects that have been
developed since then has taken important steps to outline and allow the construction of
knowledge that favors in an effective manner the formation of professionals that are capable of
thinking the country, suitable to meet the needs of the Colombian population, and attentive to
understand and express the general interest.

In 2013, the Ministry of Commerce, Industry and Tourism together with the Colombian
Confederation of Chambers of Commerce (CONFECAMARAS for its abbreviation in Spanish))
developed an initiative that was similar to that of ACUNAR, with a group of 20 companies (14 in
Bogotda and 6 in Cartagena) with the Integral Design Accompaniment Project (PADI for its
abbreviation in Spanish) based on an Accompaniment Model that relies on design
methodologies with an empathic approach towards the entrepreneurs of these Colombian
SMEs (Mejia, Jimenez-lbafiez, & Chavarria, 2014).

Private universities have also made their contributions in the same line as the approach of the
MEN of Colombia on the development of competences for life, in this sense the EAN University
stands out for its approach and commitment to entrepreneurship since its foundation in 1967.
Since 2014, it has taken a further step in the project to focus on sustainability and the creation
of abundance for society. The EANTEC® model (Training model in entrepreneurial skills from
the EAN University) is one of the concrete bets along with the creation in 2016 of EAN Impacta
(Patifio Castro et al., 2017), a program based on Design Thinking for Development Of the
entrepreneurial initiatives of students and graduates of the EAN University.

3 DESIGN THINKING APPLIED TO THE EDUCATIONAL CONTEXT IN
THE UNIVERSITY

Design Thinking is an expression coined by the D-School (Institute attached to Stanford
University) to define its teaching and research design methodology, that in some way has
served to distinguish what they do from what was done in conventional Design Schools during
the last decades at international level. Most of these theories have focused on developing the
concept of Design Thinking as a methodology for creating new business ideas, optimizing
processes within companies or developing new products or services, however, all agree in the
fact that it represents a vehicle or way to innovate in companies.

The implementation of Design Thinking in companies was initially focused on product
development, a task that was inherited from the engineering and interest in improving
production processes, in some cases, seeking to incorporate better materials or add value
through new uses. A more extensive focus included the application of design in business
management, social development and economic transformation.



In the 1990's and 2000's, Design Thinking became a topic of methodological interest for some
universities, especially for their business schools, which saw in it a powerful tool to enhance
innovation in companies, as it happened in Harvard University and the Massachusetts Institute
of Technology (MIT).

Design Thinking is presented as the next frontier; a way to develop innovation and solve
problems with new methodologies and tools that are integrated in the process of designing a
product and/or a service (Viladas, 2008, 2009). This methodology is unknown to most Latin
American fabric companies that have found themselves in a new globalized local scenario with
new challenges when creating value in everything they offer to society (Vestergaard, 2005).

The concept of Design Thinking can be defined by a series of basic characteristics that are:

e It is a systemic and integral process based on design practices and methods, where
creativity is fundamental and innovation is the goal.

e The development of the process is a collaborative task in which multidisciplinary profiles
participate, and in the case of being applied in companies, both internal and external
actors participate.

e Its results are focused on applied innovation, which in companies is translated into the
development of innovative products and services, the redesign of internal processes.

Based on this, the education from universities and higher education institutions become a key
transmission tool when training new professionals, and where the concept of innovation and
design must be present. The university education, in general and in particular, in the field of
engineering, must be adapted to the necessity of educating according to the criteria of
multidisciplinarity, the professional orientation, the information society and the innovation in the
development processes of a project. Therefore, the involvement in real and direct projects from
an innovative perspective as offered by the methodology of Design Thinking becomes the
backbone of the new training in emerging countries such as Colombia with its business fabric in
constant evolution according to current times.

4 ACTIONS TAKEN

Between 2013 and 2014, the EAN University decided to create two postgraduate programs, a
Specialization and a Masters Degree in Strategic Management of Design proposed in order to
meet the necessities of companies in Design Thinking methodologies that support the flowering
of Innovation from creativity and multi-disciplinary work. The commitment to these new
programs was endorsed by the Ministry of National Education and supported by the Universitat
Politecnica de Valéncia (UPV by its abbreviation in Catalan) from the School of Design
Engineering, who found the program of the EAN University (UEAN by its abbreviation in
Spanish) aligned with their programs, so they will recognize part of the training of Colombian
students to complement their knowledge in the UPV.

Design Thinking has been permeating different levels of training of UEAN graduate students,
especially those from the Institute for Sustainable Entrepreneurship who have been reformed
from the curriculum to share the first year of training with an emphasis on Design Thinking (see
Figure 1). This is how in year one, students develop creative competences through Design
Thinking; in year two, they deepen their training in Innovation, Entrepreneurship or Strategic
Design; and in year three, they develop an international experience (see Figure 3).



Figure 1: Design Thinking at EAN University + UPV

Source. Own elaboration (2017)

In the entrepreneurship training provided by the Institute for Sustainable Entrepreneurship in
undergraduate and postgraduate programs, the EAN University developed the EANTEC®
Model, which ensures its transversality, as it is part of the curriculum for all the programs that
are taught at the University. In the undergraduate programs, students undergo four modules in
entrepreneurship, the first one focused on the development of soft skills and the identification of
personal motivations; the second one based on Design Thinking in order to guide the discovery
of opportunities on the basis of problems and potentialities of the environment and the
development of innovative business models, which are validated in the third module through
LEAN Start-up methodologies; and finally in a fourth module, the business plans for these
initiatives are developed. In graduate programs, all these methodologies are concentrated in a
single module of Sustainable Initiative and Entrepreneurship.

In the second module developed by undergraduate students, the focus of the unit of study is the
Design Thinking through a class project developed in multidisciplinary teams that begins with
the exploration of local problems of a specific group of users, which are investigated with an
ethnographic approach to identify specific aspects, on which various solution alternatives are
considered, which are evaluated, prototyped and validated, towards the definition of a business
model that is visualized using the business model innovation tool System Mapping (Board of
Innovation, 2017). This new approach was implemented in 2014 and since then, the Design
Thinking has enriched the EANTEC® model, allowing the creation of much more innovative,
differentiated and relevant business models.

On the other hand, in the Institute for sustainable entrepreneurship, actions of social projection
are carried out through the accompanying services to entrepreneurs from the EAN University,
with the EAN Impacta Program (see Figure 2). The program is based firstly on a diagnosis of
the business ideas that are presented, then, it continues with a stage of addressing different
phases of accompaniment according to the level of maturity of the initiatives.

The ideas that do not match between the customer segment and the value proposition that is
expected to be delivered through products and services must go to the pre-incubation process,
where the entrepreneurs develop the Crea phase. This phase is based on design
methodologies such as Design Thinking and VIP Vision in Product Design (Hekkert & Dijk,
2011), and is composed of 9 segments (Introduction - Context - User - Synthesis - Ideation -
Prototyping - Testing - Iteration - Presentation) that are developed in a virtual platform,
complemented with virtual tutoring sessions and face-to-face meeting spaces at key moments
to promote co-creation and collaboration. The objective of this phase is to develop Minimum
Viable Products (PMV by its abbreviation in Spanish), from which a business model that can be
consolidated in the next incubation process can be developed, through three phases: Valida
(Validation of the business model with the Lean Start-up methodology), Proyecta (Structuring
the business model in the market, operational, administrative, financial and corporate
governance components), and Avanza (Monitoring with advisory committees for strategic
management); with an accompaniment in the development of soft skills in Leading.

The idea of implementing Design Thinking in the early stages of developing business ideas,
seeks to ensure the match between the market segment and the value proposition, prior to the
application of Lean Start-Up methodologies with which the whole business model completes its
validation in order to reduce implementation risks and reach relevant, innovative and
sustainable business models in the social, environmental and economic fields.



Figure 2: EAN Impacta Model

Source. Universities Fostering Business Development (Patifio et al., 2016)

Figure 3. Students of the Masters Degree in Strategic Management of Design elaborating a
scenario of Colombia

5  Source. Own elaboration (2015 )

6 CONCLUSIONS

The most significant results obtained from the experience with the students, their enterprises
and the companies involved in the different processes, are focused on the fact that it can be
observed at first hand the results that have been obtained in the processes using the design
methodologies oriented to solve real problems of the Colombian business context, based on the
concept of Design Thinking.

It has been possible to validate the relevance of the professional competences in design as a
vehicle for innovation, entrepreneurship and leadership, developed by the students who are
involved in both the formative processes of the postgraduate academic programs and the
students and graduates who have participated in the entrepreneurship programs.

Likewise, the companies have been able to receive an open and responsible tutorial on the use
of the current design methodologies at international level, that has allowed them to know new
points of view about what Design is, the project development and the implication of the designer
as a valuable professional and facilitator of innovation in the company.
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Abstract

This article shows the systemic perspective applied to the development of
products and services, through the application of the Design Thinking Theory
using an accompaniment model called IDTM (Integral Design Tutoring
Model). The IDTM proposes demarcate the factors that influence the decision
taking when tutoring a new engineering project, taking as a reference the
innovation, the human-centered design and the sustainability of the design
process in a sample of Small and Medium Enterprises in Colombia. The
experience developed with the Universidad EAN in Colombia by the Institute
for Sustainable Entrepreneurship, through the innovation projects and
consultancies developed with companies, has allowed to build and apply a
methodology of strategic tutoring based in the knowledge and evolutionary
development of an engineering project using as a base the current productive
Colombian model. This article is going to show the importance of the
implication between innovation and social design using the IDTM from a
perspective in the social and productive innovation. The information obtained
has allowed to obtain tangible and beneficial results for the involved
companies, from the reflection and the usage of design as the core idea in the

application of strategic innovation in the Colombian SME'’s.

Keywords:  Design  Thinking,  Innovation,  engineering  projects,

entrepreneurship.
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1. Introduccion

El presente articulo muestra la perspectiva sistémica aplicada en el desarrollo de productos y
servicios, a través de la aplicacion de la teoria del Design Thinking mediante un modelo de
acompaflamiento denominado Modelo de tutorizacion en Disefio Integral). El modelo
propone delimitar los factores que influyen en la toma de decisiones a la hora de tutorizar un
nuevo proyecto de ingenieria tomando como referencia la innovacion, el disefio centrado en
el usuario y la sostenibilidad del proceso de disefio en una muestra de pequeiias y medianas
empresas en Colombia. La experiencia desarrollada desde la Universidad EAN de Colombia
por el Instituto para el Emprendimiento Sostenible, a través de los proyectos de innovacion
y consultorias realizadas con empresas, ha permitido construir y aplicar una metodologia de
tutorizacion estratégica basada en el conocimiento y desarrollo evolutivo de un proyecto de
ingenieria en base al modelo productivo actual en Colombia. El articulo mostrara la
importancia de la implicacion entre la innovacion y el Disefio social mediante el uso de un
modelo de tutorizacion desde un enfoque en la innovacién social y productiva. La
informacion obtenida ha permitido obtener resultados tangibles y beneficiosos para las
empresas involucradas desde la reflexion y el uso del Disefio como eje central en la aplicacion
de la innovacion estratégica en las MIPYME, Micro, Pequeiia o Mediana Empresa en
Colombia.

2. Contexto demograéfico, social y econémico en Colombia.

Hasta 1990 el crecimiento poblacional en Colombia tenia un comportamiento exponencial
creciente para la poblacion entre los 0 y 14 afios de edad, lo que aseguraba para la década
siguiente una poblacion productiva significativa que sostuviera las demandas econdémicas y
sociales del pais, también llamadas las dependencias por edades jovenes y avanzadas. Segun
el Ministerio de Salud y Proteccion Social, el crecimiento poblacional durante el periodo de
1995-2020, pronostican para Colombia una participaciéon activa en la economia de
poblaciones jovenes que permite generar inversiones productivas o aumentar la inversion
social en el mejoramiento de la educacion, la salud, asi como en la lucha contra la pobreza.
De hecho se observa que desde el afio 2005 existe una disminucion de la dependencia por
edades jovenes generando mayor disponibilidad del dinero en usos diferentes: tecnologia,
turismo, bienes raices, educacion superior, y entre otros. Esto, también significa que a 2020
Colombia contara el mayor porcentaje de poblacion adulta mayor en toda su historia y por
ende mayores demandas para esta poblacion.

En los tltimos afios, Colombia se ha transformado en el tercer pais con el mejor ambiente de
negocios en Latinoamérica, un escenario propicio para el desarrollo empresarial, sin
embargo, existen factores pertinentes de analizar, uno de estos es la baja inversion en [+D+i
(Investigacion, Desarrollo e Innovacién), representada por un 0,2% del PIB sumado a la
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tipologia de empresas que conforman el tejido empresarial colombiano representado en un
96% como MIPYME (Velasquez, 2004).

En los informes emitidos desde el Ministerio de la Tecnologias de la informacidn durante el
afio 2016 se indican que existen tres retos tecnologicos futuros que deben superar el 96% de
los empresarios del pais, que corresponden precisamente a las MIPYME, que son las
pequeias y medianas empresas en Colombia. Estos tres retos se centran en una serie de
objetivos especificos determinantes:

1- Eliminar barreras percibidas por los empresarios para conectarse (costo, cono-
cimiento y asesorias)

2- Generar de capacidades (presencia web, redes sociales, contenidos digitales,
programas de ofimatica)

3- Promocion en el uso de las redes sociales digitales para hacer fomentar los
negocios digitales.

Con los cambios constantes que se presentan a nivel de tecnologia en el mundo de los
negocios, se desarrollan rapidamente desafios para los sistemas financieros de los paises, en
tanto que en las practicas tradicionales la tecnologia se adaptaba a las regulaciones de los
paises; en este momento se observa con interés como las regulaciones buscan adaptarse con
rapidez a las innovaciones y responder a las necesidades del mercado (Tabla 1).

Tabla 1: Clasificacion segun tipo de empresa en Colombia.

Tipo de Planta de Actlv’os_ totales en salarios
minimos mensuales
Empresa Personal .
vigentes
Mediana 51-200 5.001-15.000
Pequefia 11-50 501-5.000
Microempresa Hasta 10 Inferior a 500

Fuente: Ley 905 de 2004. Gobierno de Colombia.

Segun el informe de competitividad global del Foro Econémico Mundial del afio 2016,
Colombia ha venido escalando posiciones en el ranking que puntiia a los paises mas
innovadores ya que en 2010 alcanzaba el puesto 90, en el 2015 ya alcanzaba el 61 y se espera
que para 2017 llegue al mimero 50. En este mismo informe se explica que la innovacion :
“...en un ecosistema donde los negocios, las reglamentaciones y las normas sociales
promueven conectividad, creatividad, espiritu empresarial, colaboracion y la adopcion de
las ultimas tecnologias para generar ideas nuevas y ofrecer productos y modelos de negocios
nuevos al mercado...” (Foro Economico Mundial, 2016:57).
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Para lograr un desarrollo sostenible en Colombia, es necesario que las empresas establezcan
estrategias de innovacion que mejoren sus productos y servicios o les permitan crear unos
nuevos para ser mas competitivos dentro y fuera del pais. En este sentido se ha demostrado
como metodologias de Diseflo han apoyado estos procesos de innovacion en empresas de
todo el mundo (Norman, 2002) (Brown, 2009).

3. Design Thinking aplicado a la empresa

Durante la segunda mitad del S.XX y principios del S.XXI se ha venido desarrollando
conceptualmente lo que en la actualidad se entiende como Design Thinking cuya traduccion
literal en castellano es pensamiento de disefio, una expresion acufiada por el D-School! para
definir su metodologia proyectual de docencia e investigacién que le ha servido para
diferenciarse en cierta forma de lo que se hacia en una Escuela de Disefio convencional
durante esas décadas a nivel internacional.

Este panorama motivé el desarrollo del modelo de tutorizacion presentado en el presente
articulo y el interés en aportar al tejido empresarial colombiano con un nuevo modelo para
tutorizar de manera integral a las MIPYME para que innoven estratégicamente desde
metodologias del Design Thinking y mejoren el desarrollo de sus productos y servicios.

La aplicacion del Design Thinking en las empresas inicialmente estuvo enfocada en el
desarrollo de productos, una tarea heredada de la ingenieria y el interés en la mejora de los
procesos productivos, en algunos casos buscando incorporar mejores materiales o agregar
valor a través de nuevos usos. Un enfoque mas extenso incluy6 la aplicacion del disefio en la
gestion empresarial, en el desarrollo social y la transformacion econdmica.

Este escenario ha dado lugar a nuevas dinamicas, una de éstas es la economia basada en la
creatividad desarrollada por Florida (2002) que teorizaba con una creatividad que podia
entenderse desde tres premisas basicas:

1- La creatividad es esencial en los humanos que la usan para vivir y trabajar a diario.

2- la creatividad no esta limitada por la tecnologia o modelos de negocios ya que es
multifacética y multidimensional.

3- La creatividad debe ser entendida como un proceso social que puede dar beneficios
al interior de las empresas.

Esta misma creatividad es la que permite la creacion de nuevas empresas a partir del
emprendimiento basado en el desarrollo de nuevos productos y servicios que pueden

1 Hasso Plattner Institute of Design, Universidad de Stanford, California (USA)
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entenderse como una amenaza para las empresas tradicionales y sus modelos de negocio
anticuados u obsoletos (Schumpeter, 1942).

Existen innumerables ejemplos que demuestran que la aplicacion del Design Thinking en las
empresas es un medio para desarrollar la innovacion y se puede observar en tres vias: la
primera enfocada en el mejoramiento o desarrollo de productos y servicios, la segunda en la
optimizacion de los procesos internos de la empresa y la tercera en la formulacion de nuevas
lineas de negocio o incluso en la generacion de nuevas empresas a través de proyectos de
emprendimiento.

3.1 Adaptacion del Design Thinking del contexto latinoa-mericano.

La complejidad y las particularidades de las diferentes culturas de los paises que conforman
Latinoamérica junto a la diversidad de necesidades en términos sociales que tienen por
separado, generan una brecha que entre el escenario real desde el que fueron creadas algunas
metodologias y el escenario en el que se aplican, una situacién que no solo se aprecia en este
modelo, sino que es un sintoma generalizado en muchas metodologias desarrolladas en paises
del primer mundo cuando se intentan incorporar en paises en via de desarro-llo.

El modelo de tutorizacion integral basado en el concepto de Design Thinking que permitio
evaluar la innovacion en las MIPYME colombianas desde modelos tedricos entre los que
destacaba el creado por Buckland & Murillo (2014) quienes, basandose en el modelo de
Murray proponen una serie de variables adicionales a tener en cuenta al aplicar este método
en América Latina. Su trabajo tiene mucho sentido teniendo en cuenta el alto porcentaje de
MIPYME en el tejido empresarial colombiano y el alto impacto social que tienen las
actividades de este tipo de empresas desde los sectores productivos y de manufacturas.

La adaptacion del modelo de Buckland & Murillo (2014) propone cinco variables vitales para
considerar a la hora de evaluar o proponer un proyecto de innovacion social especialmente
para América latina. Estas variables dibujan un recorrido desde la definicién del proyecto
hasta el cuestionamiento de cémo hacerlo sostenible y replicable en condiciones o
ecosistemas similares (ver Figura 1).

Figura 1: Variables en la aplicacion del modelo de innovacion social para Latinoamérica
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Fuente: Buckland & Murillo (2014)

En referencia a las variables aplicadas encontramos:

- Impacto social: Bucklan y Murillo hacen énfasis en esta variable del modelo de
Murray porque el objetivo del modelo de innovacion social es generar un impacto
sistémico en la sociedad en la que se aplican las metodologias, de esta manera se
entiende que todo impacto de esta magnitud debe ser medido con alguna
herramienta adecuada al escenario estudiado para que pueda evidenciarse de forma
veras que el proceso de facilitacion e intervencion ha valido la pena. Esta variable
debe ser entendida como el punto en el que se define hasta donde la iniciativa
planteada puede lograr una verdadera transformacion social y como resuelve el reto
de innovacion planteado, en términos de impacto medible y comprobable.

- Sostenibilidad econémica: esta variable se refiere al planteamiento de un modelo de
financiacion y estrategia de supervivencia que garanticen la sostenibilidad
financiera a largo plazo del proyecto. Muchos proyectos sociales inician con
recursos provenientes de donaciones de terceros sin plantear estrategias de
autofinanciacion a medio plazo que los condenan al fracaso por la descapitalizacion
del proyecto por falta de recursos. En otros casos la falta de transparencia en la
gestion de los recursos desincentiva la participacion no solo de grandes benefactores
sino de personas del comuin que pueden llegar a apoyar con microcréditos o con
estrategias como el crowdfunding.

- Tipo de innovacion: no todos los tipos de innovacion son pertinentes para cualquier
necesidad, cada caso es diferente y es necesario definir el tipo de innovacion que se
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pretende desarrollar con el abordaje de la iniciativa o proyecto planteado. Para
ayudar en el planteamiento y estrategia de desarrollo del proyecto.

Colaboracion intersectorial: esta variable hace referencia a la defini-cién de los
diferentes stakeholders que entraran en contacto con la iniciativa y el intercambio
de valores o capitales que estos tendran con el proyecto. En muchos de los proyectos
de innovacion social la partici-pacion de entidades publicas o gubernamentales
garantiza el impacto y el alcance del proyecto, sin embargo, la implicacion del
ecosistema empresarial potencia la implementacion de las diferentes iniciativas que
se logren con el desarrollo del proyecto de innovacion social.

Escalabilidad y replicabilidad: esta variable se refiere a la posibilidad de crecimiento
de la iniciativa en el contexto de origen o en otros con condiciones de ecosistema
similares. El planteamiento de esta variable consiste en la vision del equipo de
proyecto con la capacidad de identificar las caracteristicas que pueden ser replicadas
en otros escenarios o aquellas que pueden permitir que la iniciativa tenga un
crecimiento global partiendo desde lo local. Teniendo en cuenta que el objetivo
principal es el cambio sistémico, el reto esta en desarrollar iniciativas que puedan
multiplicarse.

Conclusiones

Las conclusiones aportada mediante el trabajo realizado con el método del Design Thinking

aplicado a las MIPYMES en Colombia permitieron definir aspectos futuros en el tratamiento

e investigacion de la informacion obtenida del escenario de las empresas colombianas:

Actualmente existen programas para el fomento de la innovacion y la creatividad en
las empresas impulsados desde las Camaras de Comercio de cada una de las
regiones con recursos propios y del gobierno.

Algunos empresarios y emprendedores participan en los programas de
sensibilizacion para generar una cultura innovadora, sin embargo, cuando regresan
a sus empresas no tienen claros los caminos o los pasos para poder aplicar los nuevos
conocimientos adquiridos para lo cual seria muy util un modelo ligado a unas
metodologias y herramientas para facilitar esta tarea.

El 96% de las empresas estan categorizadas como Micro, Pequefia o Medianas
Empresas, sus activos varian entre menos de 500 salarios minimos vigentes legales,
o SMLYV, entre 501 y 5000 SMLV, y entre 5001 y 15000 SMLV, respectivamente
y por su tamafio no suelen estar dispuestas a invertir en innovacion, la percepcion
de riesgo es demasiado elevada por la incertidumbre que generan este tipo de
procesos gracias al desconocimiento sobre el tema.

El 80% de las empresas colombianas son empresas familiares, negocios que han
pasado de generacidn en generacion y que presentan una fuerte resistencia al cambio
especialmente cuando se trata de imple-mentar nuevos modelos y métodos.
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Title comunication

- Aunque existen expertos que se estdn desempefiando como consultores en
innovacion para empresas y organizaciones, su trabajo estd llegando hasta la
propuesta de modelos europeos y norteamericanos que no se ajustan totalmente al
contexto colombiano y que en la mayoria de casos se queda en la formulacion y
muere en la implementacioén por la falta de competencias de los perfiles que deben
desarrollar dicha tarea.
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