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Resumen: Ex este documento se comparan las dindmicas de trabajo
de ciertos modelos conceptuales empleados en emprendimiento,
diserio e innovacidn, con el objetivo de sugerir las propiedades de
un metamodelo que identifique y actie a partir de una gama
de implicaciones multidisciplinares. La metodologia requirié una
seleccidn tematica de los modelos, una breve descripcion individual,
la comparacion de sus elementos y estructura, y un andlisis para
reconocer su ldgica operativa e identificar sus fortalezas. Asi emergen
las propiedades idéneas de una propuesta actualizada y flexible,
orientada hacia las etapas iniciales de conceptualizacion de modelos
de negocio novedosos o emprendimientos creativos. En conclusion, se
hace evidente la necesidad de contar con un nuevo modelo, uno que
permita visualizar el panorama de las relaciones entre propuestas y
sistemas, para intentar mitigar las dificultades al desenvolverse en
contextos culturales, tecnoldgicos y econdmicos reales.

Palabras clave: Modelos conceptuales, Emprendimiento, Disefio,
Innovacion..

Abstract: This paper compares the working dynamics of certain
conceptual models commonly employed in entrepreneurship, design,
and innovation, with the aim of suggesting the properties of a
meta-model that detect and act according to a wide range of
multidisciplinary implications. The method required a thematic
selection of those models, a brief individual description, the
comparison of its elements and structure, and an analysis ro
acknowledge its operational logic and identify its strengths. That
way the ideal features of an updated and flexible proposal emerge,
especially when angled towards the initial stages of conceptual
development of novel business models or creative ventures. In
conclusion, the need of a new model becomes evident, one that helps
obtaining a well-defined panorama of the relations between proposals
and systems, so it becomes easier to mitigate the operating difficulties
in real cultural, technological, and economic contexts.

Keywords: Conceptual models, Entreprencurship, Design,
Innovation..

Actualmente, es posible hacer uso del conocimiento acumulado que supone una
variedad significativa de métodos y herramientas empleados para la generacion
de ideas, la gestion de informacion cualitativa o bien, para la solucién novedosa y
efectiva de problemdticas. Estas herramientas pueden tener forma de nube, tabla,
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rueda o matriz y, ademds, poseer distintos niveles de innovacion, interactividad
o simplicidad que trascienden limites disciplinares con facilidad; ademds, por su
practicidad, terminan siendo empleadas en negocios, ingenieria, administracion,
ciencias computacionales o disefio por igual.

Sin embargo, esta diversidad supone un reto cuando se debe identificar qué
instrumento o metodologia emplear, en cudl situacion o ante qué dificultad, para
asegurar el éxito de un proyecto de emprendimiento futuro. Esto implica, por lo
tanto, ser un experto en su manejo y estar siempre atento a las tendencias mas
novedosas (sneuromarketing, 10T, eyetracking, metaverse, agile, blockchain?) o
continuar empleando y promoviendo el uso de herramientas probadas y bastante
conocidas -como la /luvia de ideas de 1953, los focus group de 1956, o el andlisis
FODA desarrollado alld por 1965- (Irigoyen, 2021a).

Las herramientas de desarrollo creativo, los instrumentos para la gestién de la
innovacién y otros métodos para fines diversos suelen aparecer con frecuencia
recopilados en forma de guias (Fischer y Duane, 2016; Holston, 2011; Lupton,
2011) o kits de herramientas (Kasser, 2019; Lewrick et al., 2020; Martin y
Haningtron, 2012; NESTA, 2012; Tomitsch, 2018), pero es comin que se
limiten a replicar, ajustar o volver a explicar una y otra vez el mismo contenido,
sin ampliar el conocimiento general. Otros autores las seleccionan dependiendo
de sus posibilidades especificas de aplicacién, centrados en su aprovechamiento
para el crecimiento y la gestién (Liedtka y Ogilvie, 2011); o las filtran segin el
impacto humano que tiene su ideacién e implementacién (IDEO, 2015); para
otros, las herramientas giran en torno al sector de los servicios y su relacién con
los negocios y el diseno (Stickdorn et al., 2018). También es posible ubicar obras
més completas -como la desarrollada por la Universidad Técnica de Delft- que
incorporan perspectivas, modelos, acercamientos y métodos; segmentando estos
tltimos segtin la necesidad de descubrir, definir o desarrollar (van Boeijen et al.,
2020).

Asimismo, es comtin encontrar recursos bibliograficos que, al reducir su nivel
técnico, se vuelven accesibles para un publico no especializado cada vez mas
amplio que se interesa por estos temas. Estos recursos suelen estar redactados de
forma afable y con actitudes desenfadadas o desafiantes (de Bruijn y Roos, 2019);
detallan experiencias personales de personas entrevistadas y casos de éxito muy
diversos (Raz, 2022); constituyen a partir de consejos una practica relativamente
ordenada para la busqueda de oportunidades y para ampliar la capacidad de
adaptacion (Gutsche, 2020); o simplemente, son breves ensayos que funcionan
como cépsulas de informacién fécilmente digerible y comentable con los demis
(Judkins, 2021). Sin embargo, aun presentando esta diversidad de enfoques y
modos de proceder, carecen de una sintesis o un modelo con la cual consoliden
su propuesta.

Por su parte, recopilaciones de instrumentos con una intencion investigativa
(Visocky, 2017) o de sencillos ejercicios ltdicos de desarrollo creativo de
tipo verbal, visual o conceptual (Nielsen y Thuber, 2021) han extendido su
aplicacién practica y sirven para la recoleccion de datos, la generacién de ideas
potencialmente transformadoras, el establecimiento de ecosistemas, la toma de
decisiones, el andlisis de hallazgos, e inclusive para la gestiéon de proyectos -
aunque rara vez se requiere de la alta complejidad técnica de una guia PMBOK”
(PMI, 2021)-. No obstante, son escasas las propuestas que construyen un

48



Lebn Felipe Irigoyen. Comparacion de las dindmicas de trabajo entre modelos conceptuales de emprendimiento, disefio e innovacién. !

sistema completo que sea 1til y con una representacion conceptual fécilmente
reconocible.

En ocasiones, se presentan modelos tan pormenorizados y con un nivel de
sofisticacion tal, que terminan por convertirse en algo impréctico y dificilmente
comprensible -como el propuesto por Whitten y Bentley (2007)- con una
cantidad elevada de variables y elementos; mientras que otros (Kumar, 2013),
se conforman a partir de un modelo conceptual con el que adquieren sentido
y organizan su posible aplicacién. Autores como Nair y Blomquist (2021),
hablan de la creciente dificultad que supone la creacién y captura de valor
en innovaciones complejas, por lo que la busqueda de alternativas de disefio
de modelos de negocio requiere franquear limitaciones y alinear estructuras y
culturas existentes.

Por otro lado, Stampfel (2016) establecié la pauta para este tipo de andlisis,
donde no solo se identifican interpretaciones y definiciones de innovacién para
los negocios, sino que se recuperan y analizan distintos modelos dividiéndolos
segun su estructura -lineales (matriz, etapas) o iterativos (en espiral, rueda,
tornado)-. Stampfel (2016) incluso puntualizé la metodologfa lean startup
(Ries, 2011) basada en el acercamiento del desarrollo de clientes como un
reflejo de los ciclos de innovacién, pero con la ventaja de probar hipétesis en
problemas y soluciones en las etapas iniciales del proceso. Asi se genera un bucle
ideas-construccion-producto-medida-datos-aprendizaje que se reinicia y mejora
continuamente.

Ademds, si herramientas tales como los sombreros para pensar de 1985 por
Edward de Bono (NESTA, 2015) o la Matriz Eisenhower (Berzbach, 2013) se
ensefan de forma aislada y se aplican de forma azarosa, no estardn ligadas a una
forma de trabajar especifica; lo que las reduce a simples recursos a los que acudir
cuando se encuentran o recuerdan. Esto no sucede con los modelos conceptuales,
los cuales son aproximaciones al mundo real y representaciones de eventos o
sistemas completos, con la posibilidad de ser modificados a discrecién, segun las
necesidades de sintesis o representacién (Banks, 2010).

Los modelos conceptuales pueden ser pasivos y solo representar componentes
o relaciones -como los organigramas-; o dindmicos, mantenerse en constante
transformacién, ser intervenidos por multiples agentes en momentos
determinados y comunicar nuevos descubrimientos (Banks, 2010). Los modelos
representan sistemas abstractos -férmulas y ecuaciones matematicas- o bien, son
concretos y altamente realistas -proyecciones arquitecténicas que representan
distintos sistemas simultineamente (térmicos, eléctricos, estructurales o
hidrosanitarios)-.

Aunque el término sistema puede significar cosas distintas a través de
las disciplinas, el International Council of Systems Engineering (INCOSE)
lo define como “..un arreglo de partes o elementos que juntos exhiben
un comportamiento o significado que los constituyentes individuales no
tienen” (INCOSE, 2019). Por lo que, al reconocer elementos, conceptos y
précticas aisladas, se evidencian las necesidades de establecer nuevas formas de
relacionarlos a favor de objetivos variables. Estas posibles relaciones determinan
configuraciones que impactan las dindmicas de trabajo -es decir, la forma como
se utilizan-, la aplicacién posible del modelo y los resultados que de ¢l se pueden
obtener.
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Es importante considerar que los modelos conceptuales agrupan una cantidad
finita de elementos y no siempre permiten incluir unos nuevos; progresan en
una sola direccién; estan centrados temdaticamente; por lo general, destacan por
una caracteristica o elemento individual irremplazable; son utiles para situaciones
bien definidas; y, sobre todo, establecen una dindmica de trabajo concreta. Al
analizar estos aspectos comunes se cuestiona si en realidad requieren ser asi, o si
su creacién nunca contempld que estos fueran replicables, escalables o flexibles
para ser empleados en otro tipo de tareas o circunstancias hipotéticas.

Por lo tanto, se vuelve necesaria una propuesta que no pretenda reemplazar
otras o asumirse a modo de panacea como la ideal, o que priorice solo un
aspecto, sino que sea capaz de reconocer las diferencias entre distintas areas del
conocimiento o actividad humana, y sea més sensible a las implicaciones que
tienen sus interacciones. También vale la pena considerar si estos sistemas se
mantienen cerrados o pueden combinarse con otras propuestas para dar pauta a
soluciones robustas o entendimientos mds profundos (en inglés, insights).

1. Metodologia

A continuacidn, se explica la metodologia empleada para este estudio, partiendo
de la seleccion de modelos conceptuales representativos de cada uno de los ejes
temdticos pertinentes (innovacién, emprendimiento y disefio).

Después se describe de forma sucinta cada uno de los nueve modelos
seleccionados, haciendo énfasis en las caracteristicas destacables, las cuales
pueden tratarse de un componente, flujo de trabajo o enfoque. En la siguiente
etapa, con la intencién de facilitar su comparacién, los modelos se integran segtin
el eje temdtico al que corresponden, haciendo que el ejercicio de yuxtaposicién
se presente de forma mds ordenada y con ello definir las propiedades idéneas de
un metamodelo.

Al respecto, Johnson et al. (2013, p. 70) identificaron aspectos estratégicos
comunes que impulsan modelos innovadores y su investigacién implica que
no existe un unico modelo correcto. Es a través de la experimentacion y la
generacioén de diversos conceptos tinicos desde donde se posibilita la innovaciéon
futura y la creacién de una ventaja competitividad. En este caso, cada uno de
los metamodelos identificados corresponden a distintos enfoques para disefiar
modelos de negocio, los cuales se incorporan, sin mas, a la propuesta original
de Osterwalder y Pigneur (2011); casi de la misma forma como Cross (2000)
superpuso modelos, al integrar el proceso de disefio de siete etapas dentro del
modelo simétrico de problema/solucién (Véase Figura 1).
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Figura 1. Modelo que integra el proceso de disefio de siete

etapas, con el modelo simétrico de problema/solucién.
Fuente: Elaboracién propia con base en Cross (2000).

Cuando dos esquemas distintos presentan tal nivel de equivalencia, su
integracién se aprecia como natural, promoviendo un acercamiento sistémico,
por lo que sus elementos no se oponen ni compiten, sino que se complementan.

Por tltimo, se espera que el breve analisis final permita identificar una serie de
caracteristicas idéneas que deberia presentar un nuevo modelo conceptual. Uno
que sea flexible en su dindmica de trabajo, sensible a necesidades actuales (i. e.,
inclusion, sostenibilidad) y util en distintas etapas del proyecto; ademds, que no
opere desde una sola perspectiva y que pueda ser empleado en multiples casos o
industrias.

1.1 Seleccion

Técnicamente, los diagramas de flujo, mapas conceptuales o cuadros sindpticos
también constituyen modelos, pero no suelen ser propiamente dindmicos -
en el sentido de que su utilidad mds bien radica en la representacién de
informacion- y no estdn disefiados para ser manipulados o para emplearse como
instrumentos. Los modelos dindmicos poseen una estructura predefinida, pero
permiten realizar ajustes, sustituir categorias por informacién real y suelen poseer
una secuencia implicita. Incluso la denominacién de sus elementos corresponde
a etapas, tareas o procesos requeridos en su manejo.

Sin embargo, en la prictica no resulta sencillo diferenciar con claridad entre
las capacidades de una herramienta cualquiera y la capacidad de sintesis de un
modelo conceptual; por ello, resulta ficil perderse entre las diferencias de un
método de trabajo complejo y un modelo concreto -como el generador de ideas
rdpidas (NESTA, 2012) o el SCAMPER-. Ante la indefinicién de sus limites
puede darse cierto traslape que conlleva a cierta controversia en su categorizacion
con la que no todos estén de acuerdo (al Design Thinking le sucede precisamente
esto).

omo esta distincion no puede hacerse de forma objetiva, la seleccién se hace
desde aquellos que poseen una representacién visual tnica para distinguirse con
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facilidad (aunque no todos sean igual de sintéticos), que trascienden ficilmente
sus disciplinas y gozan de cierta popularidad en la literatura vinculada. Cabe
senalar que algunos presentan mas de una version, por lo que se eligié aquella que
describe claramente sus elementos y presenta una dindmica de trabajo particular.

Se eligieron los siguientes modelos en relacién con el emprendimiento: el
“Modelo armonizado del proceso emprendedor” (Hinde, 2010), “El doble
bucle” (van der Pijl et al., 2016) y el “Lienzo de modelo de negocio” (Osterwalder
y Pigneur, 2011). Los siguientes vinculados al ¢je temdtico del disefio: el
“Design Thinking” (Hasso Plattner Institute of Design at Stanford, 2018), el
“Doble Diamante” (Design Council, 2019), y el “Proceso de innovacién en el
disefio” (Kumar, 2013). En relacién con la innovacién: el “Modelo simplificado
para la gestién de la innovacién” (Bessant y Tidd, 2015), “La rueda de la
innovacién” (Basadur y Goldsby, 2016), y el “Arbol estratégico” (Castillo y Ogel,
2012).

sta seleccion tuvo que dejar de lado otros modelos igual de importantes y de
aplicacién transversal como el Technology Readiness Level (TRL) desarrollado
por la NASA (2012); el de comparaciones entre procesos de emprendimiento
tecnoldgico de Chaston (2017); o la integracién que realizan Bland y
Osterwalder (2020) cuyo esquema integra la generacién de ideas, el modelo de
negocio y la propuesta de valor para la monetizacién de un Business Concept
Design.

1.2. Descripcion

En esta seccién se hace una breve descripcién de los aspectos sobresalientes de
cada modelo conceptual seleccionado, centrandose en las dindmicas de trabajo
determinada por cada propuesta.

1.2.1. Modelo armonizado del proceso emprendedor

También denominado como MEP (del inglés, model of entrepreneunrial process),
este modelo busca armonizar elementos clave que suelen competir como marcos
referenciales distintos. Hindel (2010) parte desde una oportunidad, entendida
como “...una situacion en la se puede crear un nuevo esquema de medios y fines
para la recombinacién de recursos que puede producir ganancias” (Shane, 2003,
p- 18).

El proceso emprendedor continta hasta el punto donde se logra producir valor
mesurable y supone tres categorias o dominios distintivos e interrelacionados
de actividades (estratégico, personal y tdctico), cada uno dependiente de
las capacidades involucradas, identificando a la capacidad emprendedora, el
compromiso y las habilidades de gestién, respectivamente.

Las flechas del modelo (véase Figura 2, izquierda) indican que el proceso
de evaluacién conforma una légica iterativa, por ello, con cada “vuelta” se
evaltan subprocesos y se descubren salidas provisionales. Esto se puede repetir
hasta que el modelo de negocio producido pueda ser descrito como “bien
articulado” (Hindle, 2010, p. 109) y el emprendedor esté satisfecho con las
respuestas generadas.
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El MEP representa una dindmica de trabajo descendente, que presenta un
ordenamiento de pasos generales, pero incluye un elemento (evaluacién) donde se
pausay no se avanza hasta que el resultado es satisfactorio -tal como sucede en los
diagramas de flujo-. Casi todaslas flechas son bidireccionales, por lo tanto, supone
la posibilidad de ir en contraflujo con la intencién de editar cualquier decisién
tomada o complementar informacién recién obtenida. A los lados, se vinculan
capacidades y tipos de tareas presentan correspondencia y sugieren habilidades
distintas para cada etapa.

1.2.2. El doble bucle

La propuesta de van der Pjjl et al. (2016) es similar a otros esquemas y
en particular recuerda al modelo para “emprendimientos verdes”, empleado
por la agencia curopea Switchmed (Farreny, 2015) o al acomodo de Bland y
Osterwalder (2020). Sin embargo, se basa en una interpretacién del disefio como
un “...acercamiento disciplinado para la busqueda, la identificacién y la captura
de valor” (p. 11), haciendo hincapié¢ en que el proceso iterativo y continuo es
clave para lidiar con la ambigiiedad. Busca conectar la innovacién, los negocios
y la estrategia, para transformar organizaciones comerciales tradicionales,
priorizando los problemas de las personasy con un proceder riguroso para disenar
mejores negocios.

El doble bucle (véase Figura 2, parte superior derecha) inicia con la preparacion
para entender a los clientes y el contexto, para no dejar cosas al azar y controlar
el ambiente, el trabajo, ¢ incluso el éxito. Después, el punto de vista (pieza central
del proceso que “distribuye” el flujo) se transforma con todo lo que se aprende en
el camino. Las visiones indican la direccién y condicionan el futuro, por lo que
desarrollar una perspectiva mds amplia, completa y actualizada es el activo mas
importante.

Idear _~*~ Entender

'

i \/

O \ Preparar % /\ > Esca
/ ¢ Generica

' EVALUACION | | Domee | o vista

Contextual /] & v'
\ / Validar “~_,—" Prototipar
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L 4
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*
Explotacion thctico
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¥
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Figura 2. Modelos conceptuales relacionados con emprendimiento
Fuente: Elaboracién propia con base en Hindle (2010), van der Pijl et al. (2016) y Osterwalder y Pigneur (2011).

El bucle inicia hacia arriba al intentar comprender personas, organizaciones o
contextos; los autores insistieron en lo indispensable de entender el mundo antes
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de pretender una intervencién. Conocer al cliente, el contexto, la competencia,
las tendencias y la mecénica interna generard una comprensién completa del
proyecto general. Solo después serd posible idear -proceso de generacién de ideas
de todo tipo (rapidas, grandes, atrevidas, imposibles ¢ incluso malas)-, a través de
un estado mental optimista y con directrices creativas que no evaltan ni emiten
juicios.

Después de comprobar el resultado tentativo con el punto de vista, se inicia
un recorrido descendente para prototipar. Los bocetos, maquetas y simulaciones
son materializaciones que sirven para entender, explicar y vender ideas, de forma
rapida, econdmica y facil. Dejar que las ideas vean la luz del dia se vuelve
indispensable para prever problemas, asi como comunicar y entusiasmar a los
dems -lo cual comparten con los minimum viable product (MVP)-. Por su parte,
validar pone a pruebalo obtenido, ya que no existen soluciones tinicas, solamente
opciones multiples. El reto estd en encontrar la mejor opcién que compruebe las
suposiciones y permita que la idea evolucione hacia un ejemplo viable (van der
Pijl et al.,, 2016, p. 182). Los experimentos existen justamente para probar, fallar
y evitar tomar decisiones riesgosas o costosas.

El proceso se cierra después de salir del bucle, al escalar tanto el proceso
de diseno como la ejecucion de la idea. Un solo resultado no serd suficiente,
habra que volver a iniciar y con cada proyecto continuar aprendiendo. Cada
circunstancia implicard nuevos retos, se podran obtener éxitos en varios frentes y
habra que incorporar personas, recursos y conocimientos, asi como confiar en el
proceso, lo cual incluye equivocaciones, riesgos y fallas.

1.2.3. Lienzo de modelos de negocio

Debido a que existen numerosos recursos que aplican (Keane et al., 2017),
cuestionan (Ladd, 2018), transforman (Carter y Carter, 2020), construyen (Sort
y Nielsen, 2018) o incluso deconstruyen (Maurya, 2022) a partir del lienzo de
modelos de negocio, no se considera necesario explicar de forma detallada este
modelo.

Para los fines que persigue este documento, se considera suficiente senalar
que el modelo coloquialmente conocido como canvas de Osterwalder y Pigneur
(2011), “...describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y
capta valor” (p. 14) a través de una “..herramienta prictica que fomenta la
comprension, el debate, la creatividad y el andlisis” (p. 42).

Los autores explicaron su modelo (véase Figura 2, parte inferior derecha) desde
el segmento, las propuestas de valor, los canales, las relaciones con clientes, las
fuentes de ingresos, los recursos, las actividades y las asociaciones clave, y terminan
con la estructura de costos. Por lo que, aunque no declara explicitamente que
se debe de utilizar solamente con esta secuencia, resulta 16gico distribuir la
informacion en estas categorias e ir obteniendo insights desde lo descubierto.

Esta herramienta posee una estructura modular que separa en nueve categorias
toda la informacién relacionada con la creacién de un modelo de negocio.
Sus partes se vinculan a través de un flujo de informacién y permite ver un
panorama completo de lo que estd pasando, a diferencia de las metodologias o
los documentos (como los planes de negocio) que invitan a seguir avanzando,
pero que pierden de vista los aspectos previamente definidos. Sus partes se van
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ensamblando como piezas de rompecabezas que contienen la informacién que se
desplaza y compara a conveniencia. Resulta muy préctica y facil de comprender,
permite el intercambio y la colaboracidn, y quizas por eso sea tan popular.

1.2.4. Design Thinking

Este modelo, al igual que el descrito anteriormente, ha sido adoptado por
multiples organizaciones, instituciones educativas o empresas y ha sufrido
modificaciones sustanciosas con reinterpretaciones continuas. Existen versiones
lineales, con esferas, con flechas, en forma de circulo, ¢ incluso con pasos
adicionales (en ocasiones “evaluar”, en otras “implementar”).

La interpretacion seleccionada (véase Figura 3, izquierda arriba) la propone el
Hasso Plattner Institute (Potsdam, Alemania), en colaboracién con la Stanford
Univerisity (California, Estados Unidos). Esta versién es de las méds conocidas,
emplea hexdgonos para cada una de las etapas y sugiere una actividad iterativa
(aunque no se representa visualmente). Las etapas se pueden complementar con
herramientas adicionales, pero no se definen como parte del modelo, lo que la
conforma mds bien en una guia para proceder mas que una metodologia.

El proceso sugiere procesos cognitivos y estratégicos sobre todo para mitigar
“problemas retorcidos” (en inglés, wicked problems) (Rittel y Webber, 1973); es
decir, aquellos que son dificiles de definir, que no pueden ser significativamente
correctos o falsos, que son tnicos y no poseen una formulacién definitiva, que
poseen multiples elementos o niveles, y en los que es casi imposible declarar
éxito ya que fécilmente se convierten en otros nuevos sin resultados ideales. Para
afrontar problemas de este tipo, define atributos para la generacién de soluciones
centradas en el usuario y con un alto nivel de empatia. Por lo que aprender
a pensar como disefadores puede resultar increiblemente valioso para avanzar
al lidiar con problemas complejos, o bien, gestionar talento, administracién
empresarial o generar modelos de negocio. El esquema es bastante claro, fcil de
reproducir y memorizable; por ello, es empleado con frecuencia alrededor del
mundo.

1.2.5. Doble diamante

Lanzado en 2004 por el Consejo de Diseno britdnico, constituye una clara
y comprensible descripcién visual del proceso de disefio (Design Council,
2019). Incluye las claves esenciales para producir cambios positivos, duraderos
y significativos; representa un amplio proceso de exploracién (pensamiento
divergente) y de toma de acciones concretas (pensamiento convergente) de dos
espacios, de dos fases cada uno. El primer espacio del problema implica las fases
descubrir y definir; y el segundo, el de la solucidn, incluye desarrollar y dar (en
inglés, deliver).

Muchas ectapas en este y otros modelos coinciden en nombres o
resultan ficilmente sustituibles, por lo que también ha presentado multiples
modificaciones y adaptaciones personales. Lo interesante de este modelo es que
emplea la palabra “reto” para iniciar, por lo que no requiere necesariamente
la problematizacién de un proyecto para poder utilizarlo. Representa de
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forma sintética los procesos de divergencia (cuando se necesitan entender las
problemiticas y entregar distintas respuestas) y de convergencia (al definir el reto
de formas alternativas y la prueba de distintas soluciones, rechazando aquellas
que no funcionan). Esto deriva en resultados que pueden apoyarse en principios
o métodos de diseno adicionales, pero que no los requiere forzosamente.

Gustafsson (2019) hizo un analisis de distintas reinterpretaciones del modelo
base (véase Figura 3, abajo a la izquierda) y sefialé que no existe ningin modelo
que pueda ajustarse a todos los casos y, por ello, no pueden considerarse como
“estandares”, sino que van a sufrir adaptaciones constantes segun las necesidades
y caracteristicas de un brief o proyecto especifico. Finalmente, el modelo fluye
de izquierda a derecha y representa un par de ciclos de “abrir y cerrar” con lo
que produce una dindmica controlada, una cantidad breve de elementos y gran
simplicidad, lo que favorece su favoritismo por muchos afos.

1.2.6. Proceso de innovacion en disesio

Por su parte, Kumar (2013) centrd su investigacion en la cantidad fenomenal
de métodos que se pueden emplear en disefio (aunque no profundiza ni explica
con detenimiento). Su complejo modelo presenta dos ejes perpendiculares
principales (comprender-hacer, abstracto-real) con los que separa el espacio de
trabajo en cuadrantes, los cuales corresponden al tipo de tarea de los modelos.

Estos pueden ser para su andlisis o sintesis, o bien, para investigar y ejecutar. A
su alrededor se presentan acciones que se ligan y encaminan, apareciendo entre
la descripcién del cuadrante y los ejes que lo delimitan. Esto permite investigar
y comprender observaciones, analizar principios abstractos, sintetizar planes para
hacer cosas, o ejecutar pruebas reales. Por si no fuera suficiente complicado en su
interior, el autor presenta siete circulos dependiendo del objetivo de los métodos
que contiene y separa su obra. El denominado Model of the Design Innovation
Process no es lineal, es iterativo y genera dinamicas de trabajo variadas; puede
iniciar casi en cualquier parte, crecer y repetirse en forma de espiral o pasar de un
modelo a otro segtn la necesidad que apremia.

Por lo que es posible pasar de (1) sensibilizarse con las intenciones a (4)
encuadrar percepciones sin problema alguno. También se puede ir de (3) conocer
personas a (2) conocer contextos sin problema, actividades sugeridas antes de (5)
explorar conceptos, (6) encuadrar soluciones o (7) realizar ofrecimientos.

Aunque el modelo (véase Figura 3, parte derecha) presenta un ntimero elevado
de elementos, variables, ¢jes y niveles, una vez comprendido presenta suficiente
coherencia para contener més informacion categérica y procedimental de la que
aparenta. Sin duda, es una buena solucién para agrupar més de un centenar de
métodos de diseno que complementan la propuesta.
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Figura 3. Modelos conceptuales relacionados con disefio

Fuente: Elaboracién propia con base en Hasso Plattner Institute of
Design at Stanford (2018), Design Council (2019) y Kumar (2013).

1.2.7. Modelo simplificado para la gestion de la innovacién

Segtin Bessant y Tidd (2015), necesitamos pensar en la innovacién como una
secuencia extendida de actividades. Sin importar si se trata de un individuo
con una aspiracién de emprender o una enorme multinacional de valuaciéon
millonaria, es posible aplicar el mismo marco de trabajo.

Su propuesta se descompone en cuatro pasos clave: reconocer la oportunidad,
encontrar los recursos, desarrollar la idea y crear valor; estos se presentan en un
esquema lineal en forma de embudo que lleva al usuario de un lado al otro. Los
autores sefalaron que el proceso para convertir ideas en realidad no ocurre en
el vacio, estd sujeto a un rango de influencias internas y externas que conforman
e influyen en una variedad de factores. Segun ellos, la innovacidn necesita: (a)
una clara direccidn o liderazgo estratégico y los recursos necesarios para que esto
suceda; (b) una organizacién con un climay una estructura especifica que permita
a las personas explorar su capacidad creativa; y, (c) vinculos proactivos entre
organizaciones y agentes exXternos que intervienen en el proceso de innovacién.

Cada uno de los recuadros del modelo (véase Figura 4, izquierda arriba)
corresponde a una actividad extensa que se puede detallar a profundidad y
generarse por equipos de trabajo distintos, por lo que la variable que aparece en
la parte superior (llamada visidn estratégica y direccion) necesita estar muy bien
definida, conocerse a lo largo de la organizacién y compartirse entre todas las
partes interesadas (proveedores, clientes, fuentes de financiamiento, etc.).

Este tipo de esquemas son frecuentes en obras con formas administrativas de
proceder (Ahmed y Shepherd, 2010; Scarborough y Cornwall, 2016; Spinelli y
Adams, 2016), que incluyen un enfoque académico y cientifico exhaustivo para
tratar los temas, similar a las extensas obras abarcadoras de mercadotecnia. Por lo
que este modelo se eligi6 para representar un conjunto de titulos cuyos procesos
son poco creativos, nada controversiales y bastante escuetos.

1.2.8. La rueda de la innovacion

Elentrecruzamiento de los ejes tematicos de este documento se da con frecuencia
en la literatura especializada, por lo que un esquema especificamente para
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“emprendimientos centrados en disefio” (Basadur y Goldsby, 2016) resulta mds
que pertinente e indispensable para investigaciones interdisciplinares como esta.

La propuesta se conforma como rueda, que gira en sentido horario y se divide
en tres secciones principales: formulacién del problema, formulacion de la solucion,
e implementacion de la solucidn. Cada una se detalla para integrar los ocho pasos
del “Proceso para la solucién creativa de problemas” (véase Figura 4, izquierda
abajo). A pesar de estar distribuido de forma radial, sus pasos son secuenciales
y estdn numerados; no parece existir la posibilidad de ir en contraflujo, saltarse
pasos o terminar antes de dar la vuelta. Visualmente no queda claro si el ciclo debe
repetirse o termina después del octavo paso.

Su conformacién como rueda deberia de producir una sensacién de giros
dindmicos que se revolucionan con cada paso resuelto, pero termina aprecidndose
como una masa corpulentay rigida, por lo que la representacién del esquema falla
al intentar impulsar o guiar el proceso innovador.

Asimismo, recuerda a otros procedimientos lineales como el “método
proyectual” (Munari, 2016) que va directamente del problema a la solucién y,
después, se incluyen multiples pasos intermedios (su definicién, sus elementos,
la recopilacién de datos, su andlisis, el desarrollo creativo, la definicién de
materiales, la experimentacién, entre otros). Si esta rueda no estd inspirada en
dicho método, posee un nimero elevado de coincidencias.

1.2.9. Arbol estratégico

Empleado por la Escuela de Organizacién Industrial, en Madrid, Espana,
el denominado “Arbol estratégico” (Castillo y Ogel, 2012) es un modelo
conceptual que incorpora multiples elementos, que corresponden a distintas
categorias, combinando sin reparo actividades, procesos, conceptos, visiones y
herramientas (como el storytelling y el andlisis PEST) en un esquema caético y
dificil de descifrar a nivel superficial.

Esta herramienta de gestién orientada hacia la reflexién busca hacer uso del
simbolismo de los ciclos naturales para representar su funcionamiento. En la
parte inferior se ubica el archivo profundo, al cual las personas acceden para
recordar experiencias y referencias valiosas, que determinan una serie de creencias
que difieren entre individuos y organizaciones. Luego, en las raices del drbol se
distribuyen valores asentados y aspiracionales, es decir, consolidados o decididos,
mientras que los ltimos son aquellos que atn no se consiguen. El tronco se
conforma de la misidn o la propuesta de valor que, aunque puede evolucionar con
el tiempo, tiene un cardcter mas bien permanente; y de la visidn, que establece
objetivos cuantificables que reflejan el nivel de crecimiento.

En la parte baja de la copa del 4rbol (véase Figura 4, a la derecha) se presenta
un primer nivel de las tareas o dreas que se necesitan reforzar y que requieren mas
aprendizaje. Este nivel permite depurar aquellas partes que no forman parte de un
procesoy que por ello necesitan ser “podadas”. Después, los mecanismos y formas
de trabajo cotidianas determinan los procesos de cada organizacion, permiten
avanzar hacia la oferta objetiva disponible y marcan la diferencia entre distintos
arboles con propuestas de valor.

Finalmente, en la copa se produce un triple balance que integra perspectivas
ecoldgicas, econdmicas y sociales, con la intencién de generar un vinculo mis
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robusto y sensible a estos factores. Asi, se establece una relacion a distancia con
la visidn utdpica, es decir, las grandes motivaciones que guian e impulsan a la
organizacién y que igualmente se relaciona con el archivo profundo.

Este esquema emplea una metifora conocida por todos para hablar de
desarrollo empresarial, pero no es capaz de representar a nivel sintético sus
elementos, ni establecer una relacién légica entre sus partes; por lo tanto, aunque
la analogfa podria llegar a tener sentido, su representacion es deficiente y dificulta
suuso como herramienta paralainnovacién. Las flechas, sus partes y el caos visual
generado lo convierten en un modelo mal consolidado ¢ inviable.

ECOLOGICO
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Figura 4. Modelos conceptuales relacionados con innovacién.

Fuente: Elaboracién propia con base en Bessant y Tidd (2015),

1.3. Comparacion

Como se sefalé anteriormente, la intencién y los elementos difieren entre los
modelos seleccionados, por lo que su comparacién no busca determinar su
utilidad o juzgar el éxito que puedan tener en sus respectivas disciplinas. Los
criterios generales son determinados para comparar unicamente las dindmicas de

trabajo y corresponden alos sefialados a la izquierda de cada una de las siguientes
tablas.

Modelo del proceso em- Doble bucle Lienzo de modelos
prendedor de negocio -
Concepto Oportunidad Punto de vista Propuesta de valor §‘
destacado =
Flujo Descendente Horizontal Multidimensional 5

Tabla 1. Comparacién entre modelos conceptuales de emprendimiento

Fuente: Elaboracién propia.
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Modelo del proceso em- Doble bucle Lienzo de modelos
prendedor de negocio
Partes principales Dos, una vertical Dos, un elemento centraly | Nueve igual de importantes
¥y una ciclica un bucle
Flexibilidad Baja Alta Media
Dinamismo Medio Alto Medio
Simplicidad Media Alta Media
Estructura Secuencial Flexible y ciclica Modular (rigida)
Reproducibilidad Media Alta Media

Tabla 1. Comparacién entre modelos conceptuales de emprendimiento
Fuente: Elaboracién propia.

Design Thinking

Doble diamante

Proceso de innovacion en
disefio

Concepto Empatia Divergencia,/convergencia
destacado P 9 9
Flujo Horizontal, iterativo Horizontal Multidimensional

Partes principales

5 (a veces 6)

2 espacios (4 pasos)

7 categorias

Flexibilidad Media Media Alta
Dinamismo Medio Medio Alto
Simplicidad Alta Alta Muy baja
Estructura Modular (desfasada) Simétrica (axial) Matriz
Reproducibilidad Alta Alta Baja

Tabla 2. Comparacién entre modelos conceptuales de diseno
Fuente: Elaboracién propia.

Las dindmicas de trabajo sugeridas pueden poseer naturalezas muy variadas,
pero, como representaciones esqueméticas de sistemas completos, necesitan
representar informacién de forma sintética, legible y unica. En ellas se vacia
la informacién principal que distingue un modelo de otro y que puede ser
identificada como un rasgo deseable. Se enlistan los elementos destacados, el tipo
de flujo de trabajo sugerido, el niimero de partes principales, asi como lo flexible,
dindmico y simple que es cada uno de los modelos. Por ultimo, se revisa si utilizan
una estructura estable que lo ordena y facilita su reproducibilidad.
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Madéla ﬂmel’rﬁmdn Rueda de la innovacién Arbol estratégico
de gestién
Concepto Vision estratégica Centrado en Disefio Triple balance
destacado
Flujo Sentido horario Horizontal Ascendente

Partes principales 5 3 etapas (8 pasos) Demasiadas

Flexibilidad Baja Baja Baja

Dinamismo Bajo Medio Alto

Simplicidad Alta Medio Muy baja

Estructura Infundibuliforme Radial Cadtica
Reproducibilidad Alta Alta Muy baja

Tabla 3. Comparacién entre modelos conceptuales de innovacion

Fuente: Elaboracién propia.
1.4. Andlisis

En el ejercicio comparativo anterior, los modelos se yuxtaponen con la
intencién de identificar sus rasgos particulares y, con ello, ver con claridad si
su configuracién y dindmica es cémoda y légica, o simplemente nos hemos
acostumbrado a usarlos. Si nuestro rol es de educador universitario o instructor
empresarial, es importante reflexionar acerca de los puntos a favor y en contra
de cada propuesta, en vez de continuar con su imposicion solo porque es el més
popular o el que mejor se conoce. En su condicién de herramienta, habrd que
identificar si es la mejor opcidén por lo que se sugiere revisar las guias o kits
mencionados en la introduccién -en particular las de multiples perspectivas para
generar ideas (Kasser, 2019) o las que abarcan una gran cantidad de posibilidades
de aplicacién (Martin y Hanington, 2012)- y buscar opciones que se apeguen con
precision a la necesidad presente.

Aunque el andlisis comparativo termina relaciondndose con criterios de
efectividad establecidos para la visualizacién de datos (Evergreen, 2017) y por
la estructura grafica de la informacién (Coates y Ellison, 2014), de este ejercicio
se obtienen tanto aciertos como oportunidades. La forma como se conciben
distintos modelos conceptuales es una clara representacién de la visiéon que
proponen, por lo que un esquema cadtico y disperso solo puede llevar a un
procedimiento igual; por su parte, si el esquema es obvio o insulso, los resultados
que de él se esperan dificilmente corresponderan a un atrevimiento maytsculo o
de innovacién profunda.

Se evidencia que el contenido de cada modelo puede ser dividido en partes,
representar fases y emplear estructuras diversas; incluso puede poseer distintos
niveles de detalle o profundidad -que los hace méds complejos de lo que parecen-.
También es posible identificar ripidamente el orden de lectura o flujo que sugiere
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cada modelo, con ello se puede intuir qué se les pide a los usuarios; esto es
fundamental sobre todo cuando trascienden disciplinas y la familiaridad con
conceptos y actividades de desarrollo varia drasticamente entre individuos.

También se abordé la capacidad que tienen los modelos conceptuales
para integrar informacién adicional o transformarse segiin las necesidades del
proyecto, por lo que revisar su rigidez estructural y cudnto orden mantienen
es primordial. La mayoria son sintéticos y practicos, dictan solo una dindmica
de trabajo preestablecida y tienen un punto de entrada y uno de salida; sin
embargo, no todos se pueden explicar y replicar facilmente, se apoyan claramente
en herramientas, ni se integran en mayor o menor medida a otros esquemas
(Cross, 2000). Esto lleva a determinar las siguientes recomendaciones.

2. Resultados

En términos generales, los modelos seleccionados se consideran 1égicos, en el
g g

sentido que pueden ser “leidos” con cierto grado de facilidad, pero requieren

preparacion o entrenamiento para poder ser utilizados; es decir, no son intuitivos.

Su analisis permitid apreciar una serie de caracteristicas que al combinarse pueden

q
dar pauta a un metamodelo, el cual no se construye necesariamente combinando
y

partes destacadas (lo que obtendriamos serfa una quimera), sino mds bien se

puede conceptualizar por encima de los objetivos particulares de cada uno.
Después del ejercicio se identificaron los siguientes hallazgos para un posible

modelo conceptual partiendo de otros aciertos:

o Nodeberia representar solo una secuencia lineal de pasos preestablecidos
(Munari, 2006), para eso existen las metodologfas

Podria presentar dindmicas de trabajo variadas, como Kumar (2013),
para que los usuarios decidan cémo quieren hacer uso del modelo

No tiene por qué restringir el ingreso de informacion captada, sino que
debe ser capaz de integrarla en distintos niveles y por medio de categorias;
como se observa en Osterwalder y Pigneur (2011)

Los usuarios dificilmente tienen las mismas condiciones de acceso
tecnoldgico -aspecto primordial en el modelo TRL de la NASA (2012)-,
acttan de la misma forma o comparten necesidades, por lo que establecer
un nico punto de inicio o visién, no es comprensible ni inclusivo

Deberfa tener salidas alternativas y permitir “dejar incompleto” el
proceso, en caso de que el objetivo inmediato se haya cumplido (por
ejemplo, para iniciar operando cuanto antes con un MVP)

El ntimero de iteraciones no deberia extenderse ad infinitum y deberia
aclararse qué se quiere lograr en cada ciclo; tanto van der Pijl et al. (2006)
como Farreny (2005) presentan esta opcidn, pero no determinan su final

Deberia dividirse en etapas definidas a partir de la accién principal
(como el “doble diamante”), lo que permitiria concentrarse en una sola
accién alavez

Apoyarse en herramientas complementarias fomenta la aplicacién
practica del modelo, pero si el nimero es excesivo (Kumar, 2013)
o quedan poco definidas (Design Thinking) puede dificultar su uso

correcto y efectivo
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A diferencia de los negocios tradicionales, los emprendimientos
pueden ser valorados de formas distintas y el tipo de resultados
puede variar. Esto implica no utilizar aspectos técnicos y cuantificables
(monetizacién, descargas, replicaci(')n, usuarios, ventas) como los tnicos
criterios validos

Debe ser una representacion estable, fécil de comprender y reproducir;
con elementos predefinidos, flexible, escalable; aplicaciones y etapas
variadas

3. Discusién y conclusién

Estas y otras recomendaciones pueden seguir determindndose conforme el
analisis se extienda o profundice. Quizis los criterios empleados puedan
reemplazarse por otros de mayor rigor cientifico o de caricter cuantitativo, pero
en este caso, al explorar el flujo de trabajo, la sensacién producida y la capacidad
operativa del modelo, no se consideré necesario. Por el contrario, si se pretende
realizar estudios evaluativos como el de Keane et al. (2017), entonces se podrd
revisar a detalle cada uno de los aspectos o elementos de un modelo en particular.

Este documento permite documentar y generar un enlace entre informacién
¢ investigaciones aparentemente aisladas y disciplinalmente distintas, pero que,
al conocerse, se hace evidente su posible integracién -como al combinar planes
de negocio con programas de identidad corporativa (Irigoyen, 2021b)-, o surgen
posibles usos alternativos en proyectos donde pudieron haber sido ttiles, si es que
los hubiéramos conocidos antes.

Los hallazgos y recomendaciones dan pauta para generar investigaciones
futuras, respecto a la configuracién de modelos conceptuales que prioricen
distintos factores. Este modelo hipotético deberd ser probado en distintas
situaciones, para determinar sus dreas tematicas ideales; podra poseer distintas
versiones en la medida que se va consolidando entre pares; tendrd necesariamente
que definir y apoyarse en herramientas complementarias y pricticas, con
adaptaciones segun el publico; asi como un sinfin de combinaciones y
permutaciones al definir sus términos, conceptos, elementos y dindmicas.

Seguramente, una propuesta que haya considerado todos estos aspectos serd
de gran ayuda e impactard significativamente en el desarrollo creativo y en el
diseno de modelos de negocio innovadores. Este estudio permitié identificar
las propiedades idoneas de una nueva propuesta sensible a las necesidades
contemporaneas, que no se limite a operar con grandes corporaciones (Bessant y
Tidd, 2015), que no requiera un dominio experto para su uso (Whitteny Bentley,
2007) ni un elevado esfuerzo de planecacién (van der Pijl et al., 2016); si no que
aproveche las ventajas de una disciplina al incorporarse a otra (Nair y Blomquist,
2021); que permita ver en todo momento el contexto general en el que se opera
(Osterwalder y Pigneur, 2011) y que materialice todos los esfuerzos en ventajas
positivas (Liedtka y Ogilvie, 2011), sin dejar de lado a las personas (IDEO, 2015)
ni sus historias (Raz, 2022).
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