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Introducción

En el módulo anterior hemos utilizado la segmentación, la definición del re-

to y la identificación de las variables clave del cliente, junto con el análisis

de la industria, para reconocer una oportunidad de negocio. Al reconocer la

oportunidad, lo que era solo una idea de negocio ahora ha demostrado que

está fundamentada sobre una situación donde la industria no parece capaz de

ofrecer una propuesta de valor adecuada y relevante a sus clientes.

Reconocida la oportunidad, en esta fase de desarrollo diseñaremos una pro-

puesta de valor adecuada y relevante que responda al reto del cliente, se adapte

a sus variables clave y se diferencie de la oferta actual de la competencia.

Para conseguirlo, utilizaremos algunas de las herramientas que el design thin-

king pone a nuestra disposición y las situaremos dentro del marco de metodo-

logías como el customer development de Steve Blank (2005) y el lean startup de

Eric Ries (2011).
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Objetivos

De la lectura atenta y el estudio del presente módulo didáctico, pretendemos

que el estudiante logre los objetivos siguientes:

1. Saber cómo aplicar procesos de desarrollo interactivo de productos y ser-

vicios al proceso de desarrollo de ideas de negocio.

2. Diferenciar las distintas fases de una metodología como el design thinking.

3. Saber implementar metodologías como el design thinking, el customer deve-

lopment o el lean startup en el proceso de desarrollo de ideas de negocio.

4. Saber utilizar algunas técnicas para incrementar el conocimiento del clien-

te, sus necesidades, deseos y aspiraciones.

5. Saber implementar técnicas de creatividad para articular propuestas de va-

lor innovadoras y adecuadas.

6. Entender la importancia de la experimentación en el proceso del desarrollo

de oportunidades.

7. Saber qué tipo de prototipo y experimento se adecua mejor a cada una de

las fases del proceso.

8. Saber cómo recoger información de los experimentos realizados.
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1. Introducción al design thinking

Sabemos que la realidad es muy compleja, los gustos de los consumidores evo-

lucionan constantemente y la competencia entre las empresas que les dan ser-

vicio es cada vez más intensa. En estas circunstancias, es extraordinariamen-

te complicado que una única idea de negocio se convierta en una auténtica

oportunidad si no hay un esfuerzo de desarrollo previo.

Después de haber reconocido la oportunidad de negocio, después de haber

comprobado que la oferta de la industria y sus factores competitivos no se

adaptan adecuadamente a las necesidades del cliente, lo que se pretende en

la fase de desarrollo de la oportunidad de negocio es articular una propuesta

de valor adecuada y relevante que devenga una auténtica alternativa viable a

las que hay en el mercado.

Para conseguirlo, se tiene que profundizar en el conocimiento del público ob-

jetivo al cual se quiere dirigir la nueva propuesta. Se tiene que empatizar con

sus necesidades, deseos y aspiraciones y se ha de ser capaz de dar una respuesta

que permita maximizar el valor percibido del cliente, minimizando los riesgos,

las barreras y los obstáculos que lo pueden alejar de la decisión de compra, o de

disfrutar de una experiencia positiva con el uso del nuevo producto o servicio.

Para recorrer todos estos caminos, utilizaremos algunas de las herramientas

que el design thinking pone a nuestra disposición.

En palabras de Tim Brown (2008), el design thinking es una disciplina que

utiliza los métodos y la sensibilidad de los diseñadores para armonizar

las necesidades de la gente con aquello que es técnicamente posible y

que puede convertirse en una oportunidad de negocio viable al crear

valor para el cliente.

Es importante que prestemos atención a esta definición del design thinking. Se

hace referencia en ella a los tres factores que hay que tener en consideración

a la hora de desarrollar cualquier programa de innovación (y el desarrollo de

oportunidades de negocio lo es): el factor tecnológico, el factor de negocio y

el factor humano (Tim Brown, 2009).

El factor�tecnológico se refiere a la necesidad de que cualquier esfuerzo in-

novador lleve a soluciones realmente realizables. Muchas empresas y empren-

dedores empiezan el proceso innovador centrándose en este aspecto. Se trata

de intentar encontrar nuevos productos o nuevas maneras de hacer las cosas,

para después intentar encontrar cómo estos pueden llegar a encajar con las
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necesidades de algún tipo de consumidor. Esta manera de hacer es altamente

arriesgada. Son relativamente pocas las innovaciones centradas en producto

que acaban generando los resultados inmediatos necesarios para justificar la

inversión (Drucker, 1985).

Personas Negocio

Tecnología

Innovación

La auténtica innovación se da allí donde convergen los deseos de
la gente con las posibilidades de la tecnología disponible y con la
posibilidad de que el resultado sea un negocio viable.

El factor�de�negocio hace referencia a la necesidad de que cualquier innova-

ción sea rentable por definición.

Muchas compañías desarrollan sus procesos de innovación dentro del marco

de un modelo de negocio existente, ya conocido. El problema es que la gran

mayoría de estos modelos de negocio están pensados para ser eficientes, de

modo que las ideas generadas en estos entornos son incrementales, previsibles

y demasiado fáciles de copiar por los competidores.

Finalmente, el esfuerzo innovador se puede desarrollar a partir de la estima-

ción de los deseos y las necesidades�de�las�personas. En este sentido, de lo

que se trata es de tener un conocimiento profundo de las necesidades huma-

nas. No se trata solo de observar el comportamiento de los individuos, sino de

entender sus motivaciones más profundas.

Un buen proceso innovador tiene que considerar estos tres aspectos de la reali-

dad de la iniciativa empresarial. Los nuevos productos y servicios deben ser

realistas en el uso de las tecnologías existentes, tienen que ser viables econó-

micamente y tienen que estar pensados para cubrir algún tipo de necesidad.

Pero desde el punto de vista de una persona u organización que trata de desa-

rrollar nuevas oportunidades de negocio, en un entorno tan competitivo co-

mo son los actuales mercados globales, donde los aspectos técnicos se enseñan

en las universidades y donde compañías experimentadas y consolidadas tra-

bajan activamente para un mejor desarrollo, la opción más realista a la hora

de desarrollar nuevas oportunidades de negocio radica en el aspecto humano

de la innovación.

Contenido
complementario

En el contexto de este trabajo,
consideramos que innovación
es crear algo nuevo y rentable
(Santfélix, 2011).
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Por ello, una metodología como el design thinking es la herramienta ideal para

desarrollar este tipo de procesos (Tom y David Kelley, 2013). Esta metodolo-

gía, a pesar de contemplar el equilibrio de los tres factores esenciales de la in-

novación según la definición ya apuntada de Tim Brown, empieza centrando

su foco en la persona, para a continuación aplicar diferentes técnicas para la

resolución de problemas complejos a través de la creatividad.

A modo de conclusión, podríamos mencionar dos de las características funda-

mentales del design thinking:

1) Es una metodología centrada en la persona y en la resolución de sus nece-

sidades.

2) Se desarrolla mediante procesos interactivos.

En cuanto al primer aspecto del design thinking, cabe mencionar que el conoci-

miento profundo del cliente y sus motivaciones es esencial, como también lo

es la aplicación de técnicas de creatividad, comunicación y trabajo en equipo

para articular propuestas nuevas y creativas a los retos que se plantean.

Por otro lado, se trata de un proceso interactivo donde la retroalimentación

dada por los propios usuarios finales resulta fundamental en el proceso conti-

nuo de empatía, definición, ideación, prototipado y evaluación.

Empatizar
Conectar con las 

necesidades, deseos 
y aspiraciones de las 

personas Definir
Articular una 

definición clara 
del problema que 
hay que resolver

Idear
Generar soluciones 
y alternativas por 

desarrollar
Prototipar

Construir prototipos 
para poder evaluar 
toda o parte de la 

solución

Evaluar
Ciclo continuo 

de refinamiento 
de la propuesta 

diseñada
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2. Empatía

En los procesos de desarrollo de ideas de negocio, no se trata de esperar que

la inspiración caiga del cielo en forma de manzana que nos golpea la cabeza.

Al contrario, la inspiración deviene un proceso de descubrimiento deliberado

y planeado donde se habla con expertos, se observa a los clientes o incluso se

asume su papel, para conocer de primera mano qué es lo que sienten, qué los

motiva o qué les quita el sueño.

En un proceso de desarrollo de oportunidades de negocio centrado en la per-

sona, la empatía se convierte en la gasolina que permite poner en marcha el

motor y empieza a hacer girar la rueda. Este proceso empieza cuando se inicia

el proceso de identificación de oportunidades de negocio, donde en la fase de

reconocimiento de oportunidades ya hemos hecho el esfuerzo de definir las

variables clave del cliente.

En la fase de empatía, se trata de conectar con las necesidades, los deseos y

las motivaciones de las personas para tratar de inspirar y provocar la aparición

de nuevas ideas. Hay varias técnicas que nos pueden ayudar en esta fase de

inspiración y empatía.

2.1. Superar el miedo a enfrentarse al cliente

Muchos emprendedores, incluso muchos empresarios, muestran cierta resis-

tencia cuando se les pide que entren en contacto con quienes serán sus futuros

clientes. A menudo, estos emprendedores y empresarios se enamoran de su

idea de negocio inicial y sufren un cierto estrés al pensar en la posibilidad de

una respuesta negativa por parte del mercado, cuando la idea todavía no está

ni siquiera mínimamente elaborada.

Para desarrollar una oportunidad de negocio, hay que entrar en contac-

to con el mercado con el fin de poder evolucionar esta primera intui-

ción, que es la idea de negocio original, en función de la información

que se puede obtener de primera mano de los futuros clientes.

Existen algunas técnicas y estrategias que pueden ayudar al emprendedor y al

empresario a superar este miedo en el primer contacto con el cliente (Kelley

y Kelley, 2013):

• Participar�en�foros�en�línea, donde los futuros clientes se reúnen para

compartir experiencias, quejas y hacer preguntas. No se trata de saber la

opinión sobre determinados productos de la competencia, sus caracterís-
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ticas o los costes derivados del uso de sus productos, sino de entender qué

les quita el sueño a los clientes, cuáles son sus puntos de dolor y qué obs-

táculos y barreras tiene que superar la gente del foro para hacer un uso

adecuado del producto o servicio.

• Probar�el�servicio�al�cliente, de nuestra propia compañía, en el caso de

emprendedores internos, o de las empresas de la industria con la que com-

petiremos, en el caso de emprendedores. Esta es una buena forma de em-

patizar con los problemas a los que se enfrenta el cliente. En este sentido,

una buena herramienta para analizar esta iniciativa es la realización de un

mapa de la experiencia, donde se enumeran los pasos superados durante

el proceso y se dibuja un gráfico que exprese los altibajos experimentados

a lo largo del proceso de prueba. Esto puede permitir detectar puntos de

mejora y realizar preguntas relevantes al respecto.

Busca
del destino

Reserva
en línea

Recepción
de billetes

Busca
del terminal

Confirmación
de reserva

Facturación
Información

de vuelo

Servicio a bordo

Embarque

Control
de seguridad

Busca de la puerta
de embarque

Busca
de taxi

Información
sobre la zona

Mapa de la experiencia de un usuario de avión cuando va de vacaciones

• Hablar�con�expertos�insospechados. A veces, la manera más fácil de co-

nocer las bondades de un determinado producto o servicio es conocer la

opinión de aquellas personas que, desde la empresa, están en contacto con

el cliente. Pensemos, por ejemplo, en la información que puede llegar a

suministrar el recepcionista que recibe las reclamaciones de los clientes o

el técnico que hace las reparaciones de mantenimiento.

• Jugar�a�ser�un�detective�que�busca�pistas. Una buena fuente de informa-

ción es observar el comportamiento de la gente e intentar averiguar qué

es lo que está pasando. ¿Cómo interactúan con los diferentes productos y

servicios de la competencia? ¿Qué transmite su lenguaje corporal? ¿Cómo

es el ademán de sus caras? ¿Cuál es su estado de ánimo?
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2.2. Entrevistas de empatía

En el primer módulo ya hemos apuntado una serie de preguntas que podemos

realizar para descubrir cuáles son los beneficios y los obstáculos que pueden

convertirse en las variables clave del cliente. Hay que tener presente, no obs-

tante, que en esta fase de desarrollo de la oportunidad de negocio no estamos

intentando convencer a nadie de que compre ningún producto o adquiera

ningún servicio. Se trata de entender el problema, la necesidad, la motivación,

el deseo o la aspiración de la persona con quien tratamos de empatizar.

Tampoco se trata de preguntar al cliente qué es exactamente lo que necesita,

para tratar de ofrecerle exactamente lo que nos pide. Esta estrategia normal-

mente no funciona. A menudo, la gente no es consciente de sus propias ne-

cesidades.

Es famosa la frase de Henry Ford, inventor de la producción en serie y del Ford T: «Si
hubiera preguntado a la gente qué es lo que querían, me habrían respondido que caballos
más rápidos».

La empatía consiste en reconocer necesidades latentes, que normalmente el

cliente no expresa de manera explícita. Resulta interesante, si se observa a la

gente cómo se comportan y actúan en el contexto doméstico donde preten-

demos implementar el proceso innovador, cómo se puede llegar a obtener una

serie de indicios que de ningún modo se podrían alcanzar mediante la reali-

zación de preguntas directas.

Hay algunas técnicas que nos pueden ayudar a obtener una mejor compren-

sión del cliente.

• Muéstramelo. Si se tiene la posibilidad de visitar a la gente en su casa, en

el trabajo, en la escuela, en el gimnasio o en cualquier otro lugar donde

tienen que acabar utilizando nuestro producto o servicio, una buena op-

ción es pedir que nos muestren cómo interactúan con las soluciones que

actualmente tienen a su disposición. Es igualmente interesante hacer fo-

tografías y tomar anotaciones para poder compartir después la experiencia

con otros miembros del equipo.

• Dibújamelo. Una forma de averiguar y revelar lo que la gente piensa, opi-

na o cómo prioriza sus actividades es pidiendo que dibujen un diagrama

o que visualicen un pensamiento y lo expresen gráficamente.

• Los�cinco�«por�qué». Las preguntas «por qué» son extraordinariamente

poderosas. Una buena técnica es preguntar «por qué» a cada una de las

cinco primeras respuestas que da un entrevistado. Esto hace que la persona

reflexione y exprese las razones subyacentes que explican sus actitudes y

razonamientos.
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• Pensar�en�voz�alta. Cuando se pide al cliente que realice una tarea deter-

minada, se le puede pedir también que exprese en voz alta qué es lo que

piensa en cada momento. Esto ayuda a revelar motivaciones y preocupa-

ciones no cubiertas.

2.3. Observaciones sobre el terreno

A menudo, empresarios y emprendedores se resisten a hacer el esfuerzo de salir

a observar a la gente en su propio hábitat. Normalmente, tanto unos como

otros sobrevaloran el conocimiento que tienen de los clientes y de la forma

como estos utilizan (o utilizarán) los productos que se han de comercializar.

El reto más importante del proceso de empatía es dejar de lado cualquier

tipo de idea preconcebida, olvidar las opiniones personales y hacer el

esfuerzo de afrontar la realidad tal como es y no como nos gustaría que

fuera. De este modo, el proceso de empatía, lejos de ser un obstáculo

que cuestiona todo tipo de idea original, se convierte en una fuente de

nuevas ideas y oportunidades por sí misma.

En muchos aspectos, la observación sobre el terreno va más allá de la entre-

vista con el cliente. La observación sobre el terreno permite hacer aflorar las

necesidades latentes, las menos obvias, aquellas que una entrevista no permi-

te detectar. La observación se tiene que ver como un buen complemento a

las entrevistas realizadas a los clientes, que permite mostrar motivaciones y

comportamientos de los cuales las personas entrevistadas no son conscientes

o no quieren hablar. Así pues, esta herramienta permite destapar sorpresas y

oportunidades ocultas que las entrevistas no han podido detectar.

La observación sobre el terreno del comportamiento de clientes y consumido-

res es fundamental. Si no se hace, el emprendedor puede desarrollar una falsa

confianza en lo que cree que sabe, en su propia intuición, y tomar decisiones

erróneas que pueden resultar fatales. La intuición puede resultar un factor cla-

ve de éxito en el proceso emprendedor a la hora de desarrollar oportunidades

de negocio. Ahora bien, la intuición solo es válida cuando se tiene informa-

ción precisa y actualizada sobre la realidad del cliente final.

«No es lo que no sabes lo que te acaba trayendo problemas, sino lo que das por hecho
que sí que sabes, cuando no es verdad».

Mark Twain
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3. Definición

Llegados a este punto, tenemos una idea de negocio que hay que explorar y

desarrollar. Hemos realizado el trabajo de reconocimiento de la oportunidad,

hemos segmentado el mercado y hemos llegado a una definición de nuestro

público objetivo y del reto que se nos plantea. Hemos analizado la industria

o industrias con las que tendremos que competir y hemos analizado las varia-

bles clave de su propuesta de valor. Finalmente, hemos iniciado un proceso

de empatía con nuestros clientes y, mediante las diversas técnicas que hemos

mencionado en el módulo anterior, hemos reunido toda una serie de infor-

mación sobre el público objetivo al cual nos pretendemos dirigir.

En la fase de reconocimiento de la oportunidad, empleamos la curva de valor

para analizar la propuesta de valor de la industria. Ahora, en la fase de defini-

ción, trataremos de captar toda la información recogida durante las entrevistas

de empatía y las sesiones de observación, y haremos un esfuerzo de síntesis que

nos permita profundizar en las variables clave del cliente. Nuestro objetivo es

preparar el terreno para que en la fase siguiente del proceso de diseño, la fase

de ideación, podamos articular una primera propuesta de valor innovadora,

adecuada, relevante y diferenciada de los competidores.

Para conseguirlo, el reto es dar sentido a toda la información recogida con el

objetivo de convertirla en un conocimiento útil sobre el cliente y sobre sus

necesidades y aspiraciones. Ahora se trata de reconocer patrones, identificar

temas y encontrar un sentido a toda la información derivada del esfuerzo de

empatía. Hay que desplazar el foco, desde las situaciones concretas de cada

cliente con quien se ha tratado, hasta la realidad abstracta del colectivo al que

finalmente se dirigirá la propuesta de valor.

Durante el proceso de empatía, se han abierto una gran cantidad de alternati-

vas. Se han detectado nuevos indicios que apuntan a diferentes terrenos. Du-

rante el proceso de síntesis y definición, hay que reducir estas alternativas a

unos cuantos principios y marcos de referencia que permitan definir el pro-

blema en función de unos determinados principios y variables clave.

3.1. Mapas de empatía

El mapa de empatía es una técnica que se puede usar de manera individual o en

grupos de dos a ocho personas. Puede durar entre treinta y noventa minutos

y solo hace falta una pizarra, unos pósits y algunos rotuladores.

Dibujamos en la pizarra un gráfico con cuatro cuadrantes y etiquetaremos cada

sección con las palabras «dice», «hace», «piensa» y «siente».
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Fuente: Creative Confidence (Tom y David Kelley, 2013).

En un primer momento, hay que concentrarse en los cuadrantes situados a la

izquierda del gráfico. ¿Qué han dicho nuestros clientes durante las entrevis-

tas? ¿Qué han hecho durante las observaciones realizadas? A partir de los da-

tos recogidos, anotamos una idea por pósit y la ponemos en el gráfico. Es in-

teresante utilizar pósits de colores. Podemos emplear el color verde para aque-

llas apreciaciones positivas, el amarillo para aquellas que podemos considerar

neutrales, y el rosa o el rojo para las ideas que recojan frustraciones, confusio-

nes o puntos de dolor. En este momento, se tiene que hacer una elección y

colocar lo que consideramos que es auténticamente relevante.

Cuando hayamos acabado de rellenar los cuadrantes situados a la izquierda

del gráfico, ya podemos empezar a trabajar sobre los cuadrantes de la derecha,

donde trataremos de inferir lo que la gente piensa y siente. Hay que interpretar

lo que la gente nos transmite a través de su lenguaje corporal, su tono de voz

o la elección de las palabras empleadas.

Ahora, dando un paso atrás, se puede contemplar el cuadro en todo su con-

junto. A partir de aquí, hemos de empezar a esbozar los primeros indicios o

conclusiones a partir de lo que hemos puesto en el mapa. Una buena manera

de encontrar estos indicios relevantes es responder a algunas preguntas res-

pecto a lo que vemos en el gráfico. ¿Hay algo nuevo o sorprendente? ¿Hay al-

gún tipo de desconexión o contradicción entre los cuadrantes? ¿Ha aparecido

algún patrón inesperado? ¿Qué tipo de necesidad latente parece que emerge?

A partir del mapa de empatía, podemos deducir las variables clave más rele-

vantes del cliente y priorizarlas en función de lo que realmente es importante

para él separándolo de lo que no lo es.
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En este punto, podemos recuperar la curva de valor empleada en el reconoci-

miento de oportunidades de negocio, redefinir las variables clave, los benefi-

cios y los obstáculos, y evaluar de nuevo cómo la industria da respuesta a estas

variables que hemos deducido después de los trabajos de empatía y síntesis.

A partir de estas nuevas variables clave, ya estamos en disposición de

definir una primera hipótesis de cuál sería la propuesta de valor ideal y

qué variables clave tendríamos que crear para completar las ya existen-

tes, lo que nos llevará a la siguiente fase de diseño, la ideación.
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4. Ideación

El siguiente paso en esta fase de desarrollo de oportunidades de negocio es el

diseño de una propuesta de valor innovadora, relevante y adecuada a partir

de las variables clave del cliente. Unas variables que hemos identificado rea-

lizando entrevistas a potenciales clientes, observando su comportamiento y

elaborando el mapa de empatía, tal como se ha explicado en su punto anterior.

Como ya hemos visto en la parte dedicada al reconocimiento de oportunida-

des de negocio, una buena herramienta para el análisis de la propuesta de va-

lor de una industria es la curva de valor. También podemos utilizar esta herra-

mienta para trabajar el diseño de una nueva propuesta de valor. Recordemos

que, para poder hacerlo, se tiene que hacer el esfuerzo previo de clasificar las

variables que hay que eliminar, reducir, incrementar y, sobre todo, crear. Con

la información recogida en las fases previas de empatía y definición, tenemos

más conocimiento de causa para saber cómo realizar esta clasificación.

Llegados a este punto, se pueden introducir nuevas variables en la curva

de valor empleada durante el proceso de reconocimiento, y se puede

modificar su clasificación.

Esto nos lleva al reto de tener que hacer el esfuerzo de crear un conjunto de

variables nuevas, en función de los nuevos indicios detectados durante las

fases de empatía y definición. Esto requerirá un esfuerzo creativo en el que se

tendrá que explorar la introducción de nuevas alternativas a las que el mercado

ofrece actualmente.

Cuando hablamos de las nuevas variables clave que se han de crear o

proponer, hablamos de introducir nuevas alternativas que maximicen

el beneficio para el cliente, reduzcan los puntos de obstáculo y faciliten

unos márgenes de contribución positivos para la compañía que los im-

plementa.

Siguiendo esta línea, en la fase de ideación haremos el esfuerzo de generar

diferentes alternativas que permitan dar una respuesta adecuada y relevante

a las necesidades, deseos o aspiraciones del público objetivo al cual se dirige

esta propuesta de valor. Esto implicará responder a preguntas como: ¿cuáles

son las variables clave más relevantes? Cuáles se tienen que eliminar, reducir

y aumentar? ¿Qué tipo de variable podemos crear para aumentar el valor al

cliente con nuestra propuesta?
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Para hacerlo existen muchas técnicas de creatividad que nos pueden ayudar

a conseguir nuestro objetivo. En este trabajo introduciremos dos técnicas que

han demostrado sobradamente su eficacia. La primera es el brainstorming o

lluvia de ideas, especialmente interesante para personas que quieran desarro-

llar oportunidades de negocio en grupo. La segunda técnica es el diario per-

sonal, una opción más lenta que la anterior, pero que puede resultar de gran

interés para cualquier persona que se esté planteando el reto de emprender

en solitario.

4.1. Lluvia de ideas

La lluvia de ideas o brainstorming es una técnica de creatividad en grupo, po-

pularizada por Alex Faickney Osborn en 1953 en el libro Applied Imagination.

Esta técnica pretende dar respuesta a un problema específico reuniendo una

lista con las ideas suministradas por las personas que participan en ella.

A menudo, el problema con las lluvias de ideas es que todo el mundo cree

que sabe cómo se hacen y no se planifican adecuadamente. Para empezar, una

sesión de lluvia de ideas no es una reunión convencional donde las personas

van a tomar notas. Tampoco se piden turnos de palabra ni es algo que tenga

que consumir toda una mañana. Con una hora tiene que haber suficiente

porque el nivel de energía que hace falta para llevar a cabo una buena lluvia

de ideas difícilmente se puede mantener durante más tiempo.

Una lluvia de ideas es una oportunidad para que un equipo comparta todo tipo

de ideas, tan poco realistas como se quiera, en la fase inicial de un proyecto o

para solucionar un problema determinado (Kelley, 2008). Tom Kelley propone

siete recomendaciones para mejorar la manera de hacer lluvias de ideas:

1)�Delimitar�claramente�el�tema�de�la�sesión. Todo brainstorming se tiene

que iniciar con una declaración del problema que hay que tratar. Las fronteras

han de estar claramente delimitadas desde el comienzo, pero no tienen que ser

demasiado estrechas o la respuesta quedará ya condicionada antes de empezar

la sesión. Las lluvias de ideas donde el tema se concentra en la resolución de

un problema o necesidad del cliente suelen funcionar mejor que aquellas que

se concentran en un determinado objetivo de la compañía o el emprendedor.

2)�Reglas�juguetonas. En un brainstorming se trata de obtener una gran can-

tidad de ideas. La crítica o el debate prematuros pueden limitar la energía ne-

cesaria para generar la cantidad de ideas deseada. Al contrario, alentar la apa-

rición de ideas locas y salvajes, o la utilización de medios visuales para comu-

nicarlas, puede ayudar a incrementar la energía creativa del grupo.
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3)�Numerar�las�ideas. La ventaja de numerar las ideas que aparecen en una se-

sión ayuda a motivar a la gente antes y durante la sesión («intentamos conse-

guir cien ideas antes de dejar la sala de reuniones») y permite controlar cuándo

se pasa de una idea a la siguiente. Según Kelley, cien ideas en una sesión de

una hora es un indicador de una lluvia de ideas fluida y bien llevada.

4)�Gestionar�el�ritmo�de�la�sesión. Durante un brainstorming, se dan diferentes

ciclos de energía, donde se empieza despacio, después se gana en intensidad y

finalmente se vuelve a aterrizar. Un buen facilitador nutre una línea de debate

cuando esta emerge y aprovecha su aceleración, y es capaz de saltar a otra línea

de debate cuando la primera queda agotada. En este sentido, es interesante

saber pedir a los asistentes que continúen dando ideas alrededor de una línea

argumental para pivotar y transitar hacia otra diferente cuando el terreno que

se explora parece agotado.

5)�Preparar�un�espacio�adecuado, donde se puedan anotar las ideas generadas

de forma que todo el mundo las pueda visualizar.

6)�Calentar� los�cerebros�antes�de�empezar. La gente está muy ocupada y

el tiempo disponible es escaso. Aun así, es interesante «perder» parte de este

tiempo realizando algún tipo de calentamiento. Es conveniente hacerlo cuan-

do el grupo no trabaja junto normalmente, cuando hace mucho que no se

realiza una lluvia de ideas o cuando hay mucha presión para lograr objetivos

poco realistas. Una forma de hacer este calentamiento es plantear al grupo la

resolución de un problema menor.

7)�Ser�visual. Las buenas lluvias de ideas son muy físicas y visuales. Sus res-

ponsables hacen un gran esfuerzo para hacer tangibles los progresos de la se-

sión: esbozos, mapas mentales, diagramas, etc. No hay que ser un artista, sim-

plemente hay que tener la capacidad de hacer visual aquello de lo que se habla.

4.2. Diario personal

El objetivo de mantener un diario personal es el de tener un espacio donde

anotar cada idea u observación interesante que tengamos que hacer respecto

a la resolución de un problema o cuestión. El sentido de esta técnica radica

en que a corto plazo nuestra memoria solo retiene un pensamiento durante

quince o treinta segundos. Cuando esto pasa, una manera de acumular más

ideas y tener la posibilidad de aprovecharlas posteriormente es mantener un

diario donde anotarlas.

Algunos autores relacionados con el mundo de la creatividad, como Tom y

David Kelley (2013), afirman que el potencial de esta técnica tan simple es

enorme, puesto que nuestros cerebros están realizando nuevas conexiones y

asociaciones constantemente, relacionando personas, cosas e ideas. Anotar es-

tas ideas es una manera de evitar la pérdida y ganar así la guerra al olvido.
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5. Prototipado

Un prototipo es la representación primeriza y burda de una idea, pero

bastante concreta para que la gente pueda reaccionar a su exposición y

darnos retroalimentación respecto a la idea representada.

En el contexto del presente trabajo, los prototipos son representaciones de las

propuestas de valor generadas en la fase de ideación, y el objetivo es poder

compartirlos con los clientes potenciales para que nos den su opinión al res-

pecto.

El proceso de experimentación puede incluir desde la elaboración de maque-

tas físicas hasta la realización de juegos de rol para simular la prestación de un

servicio. No es necesario que estos prototipos sean refinados, al contrario, lo

que interesa es que el proceso sea rápido para poder explorar una gran canti-

dad de ideas sin invertir demasiado tiempo ni recursos en ellas. Se pretende

desarrollar los conceptos existentes, resultado del proceso de ideación, y alen-

tar la aparición de otros nuevos.

Una de las ventajas del prototipado es que permite adaptar, iterar y pivotar

las soluciones propuestas al cliente para mejorar progresivamente la propuesta

de valor en función de su feedback. Otra de sus ventajas es que obliga al em-

prendedor a hacerse preguntas y a tomar decisiones. ¿Cuál de las diferentes

propuestas queremos prototipar? ¿Qué queremos transmitir con el prototipo?

¿Cómo lo conseguiremos? ¿A quién lo enseñaremos? ¿Dónde, cuándo y cómo

lo enseñaremos?

Hay que tener presente que es inevitable un cierto grado de fracaso. De hecho,

el fracaso es necesario para poder aprender de los errores y mejorar progresiva-

mente la propuesta de valor. No hemos de olvidar que la resolución de proble-

mas complejos con metodologías de prueba y error, como la que nos propone

el design thinking, implica también el riesgo de que a veces las interacciones
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no supongan un paso adelante sino dos atrás. Por ello hay que buscar siempre

nuevas formas de experimentar sin incrementar excesivamente los costes del

proceso.

El mejor tipo de fracaso es aquel que es rápido, económico y se produce

pronto, dejando al emprendedor el tiempo y los recursos necesarios para

continuar experimentando y aprendiendo (Kelley, 2013).

5.1. El proceso de desarrollo del cliente de Steve Blank

El concepto de customer development, introducido por Steve Blank (2005), se

fundamenta en la premisa de que para iniciar un proceso emprendedor se

tiene que «salir del edificio» y evaluar las ideas con clientes y grupos de interés

antes de implementarlas. Esta es una premisa compartida por el proceso de

desarrollo de oportunidades de negocio descrito en el presente trabajo.

Steve Blank describe en cuatro pasos qué es el desarrollo del proceso empren-

dedor:

1)�Customer�discovery (descubrimiento del cliente). Se tiene que salir del edi-

ficio para aprender del cliente, de sus necesidades, deseos y aspiraciones, e in-

vestigar cómo poder satisfacerlos.

2)�Customer�validation (validación del cliente). Se tienen que realizar expe-

rimentos para evaluar si los clientes realmente valoran la nueva propuesta de

valor.

Fuente: Blank y Dorf (2012). The Startup Owner’s Manual.

3)�Customer�creation (creación del cliente). Se empieza creando demanda,

conduciendo a los clientes hacia los canales de ventas para poder posterior-

mente escalar el negocio.
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4)�Company�building (construcción de la compañía). A partir de aquí, em-

pieza la transición desde una pequeña organización pensada para investigar

y experimentar, hacia una estructura centrada en la ejecución de un modelo

validado.

Blank prevé que las dos primeras etapas sean las de busca (search) y las otras

dos, las de ejecución o implementación (execution). El objetivo de la primera

fase, la de busca, es la de experimentar y aprender. Es en esta fase donde nos

situaríamos desde la perspectiva del reconocimiento, desarrollo y evaluación

de oportunidades de negocio, puesto que es en esta fase donde se trataría de

ver cómo las diferentes propuestas de valor que hay que validar se ajustan a

las preferencias y necesidades de los clientes. Solo cuando la oportunidad de

negocio ha sido validada, estamos en disposición de pasar a la siguiente fase

de ejecución e implementación.

5.2. El concepto de lean startup de Eric Ries

A partir de las ideas de Steve Blank sobre el proceso de descubrimiento de

clientes visto en el punto anterior, uno de sus discípulos, Eric Ries (2011), em-

prendió el movimiento lean startup. La idea planteada por Ries es eliminar todo

lo que sobra de la propuesta de valor, todo lo que no es auténticamente rele-

vante, para poder así eliminar todas las incertidumbres del proceso interactivo

de construcción (build), medida (measure) y aprendizaje (learn) propuesto. Al

reducir la propuesta de valor a su mínima expresión, y quedar solo lo esencial,

el proceso de validación se simplifica: se puede saber con un mayor grado de

certeza qué es lo que funciona y qué no. De aquí surge el concepto y el interés

en el desarrollo de productos mínimamente viables o MVP (minimum viable

product).
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Fuente: Ries (2011). The Lean Startup.

El proceso, según el modelo de Ries, empieza con la generación de aquellas

hipótesis críticas que soportan las ideas que hay que validar mediante el pro-

ceso de experimentación. A partir de aquí, iniciaríamos el ciclo de desarrollo

progresivo e interactivo propuesto por el modelo lean startup:

1)�Construcción (build). Se diseña o construye un prototipo especialmente

creado para validar una serie de hipótesis y recoger los indicios necesarios pa-

ra aprender. Este puede ser un prototipo conceptual, un experimento o una

versión simplificada del producto o servicio que se pretende llegar a comer-

cializar (MVP).

2)�Medida (measure). Se miden el rendimiento y los resultados obtenidos de

acuerdo con la reacción de los clientes a los prototipos diseñados y construi-

dos.

3)�Aprendizaje (learn). Se analizan los resultados obtenidos y se comparan con

las hipótesis iniciales con el objetivo de identificar qué es lo que funciona y

qué no. Finalmente, se decide qué hay que cambiar para mejorar la propuesta

de valor.

Osterwalder y Pigneur (2014) hacen una propuesta para aplicar el modelo lean

startup de Ries más allá del desarrollo interactivo y progresivo de productos y

servicios. Estos autores proponen aplicar el modelo también al desarrollo de

nuevas propuestas de valor y modelos de negocio. En esta línea, proponen tres

tipos de prototipos y experimentos: prototipos conceptuales, test de hipótesis

y MVP.
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1)�Prototipos�conceptuales. Son prototipos pensados para dar forma y con-

cretar las ideas iniciales, para identificar qué podría funcionar y articular las

hipótesis que hay que validar para lograr el éxito.

2)�Validación�de�hipótesis. Se trata de diseñar experimentos para evaluar las

hipótesis que necesitan ser validadas. Hay que empezar siempre por las hipó-

tesis más críticas, aquellas que si no se validan pueden anular el conjunto de

la idea que hay que desarrollar.

3)�MVP. Se construyen productos mínimamente viables para evaluar la pro-

puesta de valor. Se trata de prototipos que solo incorporan las características

que se quieren validar, las mínimas necesarias para que el producto sea viable

a ojos del cliente. A pesar de que el objetivo no es la venta, sino aprender, una

buena validación puede consistir en cuantificar el número de conversiones: el

porcentaje de clientes que, expuestos al MVP, se han decidido por su adquisi-

ción y han intentado comprarlo.

5.3. Diseño de la serie de experimentos que hay que realizar

Para canalizar toda la información recogida y poderla analizar adecuadamen-

te, con el fin de convertirla en conocimiento relevante en el proceso de me-

jora y refinamiento de la propuesta de valor, hay que estructurar la serie de

experimentos que se han de realizar.

Para cada experimento a realizar, hace falta:

1)�Definir�la�hipótesis. Describir la hipótesis que se quiere evaluar, indicando

su grado de importancia dentro del concepto general de la oportunidad que

se tiene que desarrollar.

2)�Definir�la�observación�obtenida. Hay que definir cuáles han sido los re-

sultados del experimento que se ha llevado a cabo, describiendo cuáles han

sido las reacciones y respuestas más relevantes observadas. Se tiene que apun-

tar cuál es el grado de confiabilidad que otorgamos a la fuente observada.

3)�Definir�los�aprendizajes�y�los�indicios�recogidos. Se debe explicar cuáles

son las conclusiones que se pueden extraer de la observación realizada y cuál es

su grado de importancia/relevancia para el conjunto del proceso de desarrollo

de la oportunidad.

4)�Definir�las�decisiones�y�acciones�que�tomar. Definir cuál es el próximo

paso, cuál es el siguiente experimento que hay que realizar en función del

aprendizaje obtenido.

Como los recursos siempre son limitados, ya sean humanos, económicos o

temporales, hay que empezar realizando experimentos económicos y rápidos

para validar las hipótesis más críticas. De hecho, aquellas hipótesis realmente
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críticas y relevantes tendrían que ser sometidas a más de un experimento de

validación. De este modo, realizando experimentos económicos y rápidos, en

las primeras fases del proceso de desarrollo, aumentaremos nuestro grado de

conocimiento cuando la incertidumbre es máxima y más lo necesitamos.
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