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			Reintroducción

			Hay una escena memorable en el clásico de Charlie Chaplin Tiempos modernos en la que el pequeño vagabundo recoge una bandera de aviso roja que se ha caído de la parte trasera de una camioneta de reparto. Mientras él ondea la bandera y grita para llamar la atención del conductor, una muchedumbre ruidosa gira la esquina y se pone detrás de él. Así, se encuentra, de forma más o menos inocente, a la cabeza de un movimiento revolucionario. Esto se parece bastante a nuestra sensación al echar la vista atrás a todo lo ocurrido en la década desde la publicación inicial de esta obra. Nosotros no inventamos el design thinking (ese honor es el tema de una industria artesanal académica), pero es justo decir que estuvimos en el lugar adecuado en el momento oportuno. Cuando echamos la vista atrás, descubrimos que había un movimiento revolucionario detrás de nosotros.

			En pocas palabras, el libro quería demostrar dos cosas. La primera, que el design thinking amplía el lienzo para que el diseño aborde los retos a los que se enfrentan los negocios y la sociedad. Muestra cómo el enfoque de resolución creativa de problemas centrado en la persona ofrece la promesa de soluciones nuevas y más efectivas. La segunda, que el design thinking va más allá de las habilidades duras del diseñador profesional formado y debería estar disponible para cualquiera que desee dominar su mentalidad y sus métodos. Nuestro interés común (de diseñadores y design thinkers) radica en encontrar respuestas mejores a los retos a los que nos enfrentamos todos. Una década después de compartir por primera vez estas ideas, estoy más convencido que nunca de su relevancia para el mundo contemporáneo.

			Nuestro trayecto en IDEO ha continuado siendo de descubrimiento constante, ya que nos hemos enfrentado a problemas que son a la vez más amplios y profundos que nunca. Desde que el libro fue publicado por primera vez, nos han pedido que apliquemos el design thinking a la reforma educativa en Latinoamérica, a departamentos del Gobierno de Estados Unidos, en Oriente Próximo y Asia, a una sucesión de nuevas organizaciones sociales que proporcionan servicios en África, la India y el sudeste de Asia y a startups de todo el mundo que emplean las últimas tecnologías digitales, robóticas y biológicas.

			Incluso más notable ha sido el hecho de que el núcleo de enfoques que denominamos design thinking ha sido aceptado por empresas, organizaciones sociales e instituciones académicas de todo el mundo. Se han presentado sus conceptos básicos a cientos de miles de estudiantes a través de clases en escuelas de negocios y de ingeniería o mediante cursos online y manuales de acceso libre. Estos «graduados del design thinking» ahora practican sus habilidades a nivel de inspiración, ideación e implementación. Cada uno de ellos crea un impacto, grande o pequeño.

			Las muestras del impacto están emergiendo. Algunas de las empresas tecnológicas más influyentes del mundo (Apple, Alphabet, IBM, SAP) han puesto el design thinking en el corazón de sus operaciones. SAP lo ha utilizado para lanzar productos de miles de millones de dólares en un tiempo récord a la vez que financia la educación en design thinking por todo el mundo. IBM lo ha integrado en sus productos y servicios y ha desarrollado la práctica para centrarse en sus clientes, contratando a cientos de diseñadores durante ese proceso. Los diseñadores forman parte de los equipos fundadores de startups disruptivas de Silicon Valley y de todo el mundo. Los servicios de salud, las empresas de servicios financieros y las consultoras de gestión ahora emplean de forma regular a diseñadores, mientras los profesores llevan el design thinking a la guardería, al instituto y a todos los cursos que hay entre uno y otro nivel. Los métodos del diseñador, como ha demostrado mi amigo Roger Martin, han sido adoptados incluso por los militares. El design thinking ha alcanzado la mayoría de edad.

			Sin embargo, no deberíamos felicitarnos tan rápido, porque todavía estamos en el principio y nos preguntan, con toda la razón, qué se necesita para que el design thinking tenga un impacto realmente significativo.

			Una primera pregunta que debemos hacer está relacionada con el tema del dominio. A medida que avances a través de esta obra, descubrirás que el design thinking incluye muchísimos métodos y habilidades, e, igual que sucede con cualquier habilidad, hay una diferencia entre los resultados de un neófito y los de un maestro con miles de horas de práctica. De forma parecida, los grupos de principiantes, pese a incluir a uno o dos maestros, rara vez superan los resultados de los equipos que han desarrollado confianza y comprensión a través de proyectos anteriores. Aunque la tecnología pueda hacer mucho para acelerar el aprendizaje y amplificar el impacto, no existe ningún sustituto real para ese dominio. Dicho dominio implica adquirir lo que mis colegas Jane Fulton Suri y Michael Hendrix denominan sensibilidades de diseño. Como escribieron en la revista Rotman Management, «las sensibilidades de diseño consisten en la capacidad de aprovechar cualidades intuitivas como deleite, belleza, significado personal y resonancia cultural». Ser intuitivo en la aplicación del diseño conduce a experiencias más relevantes que conectan a personas desde el punto de vista emocional y logran una mayor fidelidad de los clientes. Hasta que no hayamos formado a una masa crítica de maestros del design thinking, sin duda, no lograremos lo que se podría conseguir con la aplicación del design thinking a los problemas más complicados del mundo. Por dicha razón, te insto a que no te conformes con comprender y aplicar los conceptos del design thinking, sino que busques tu propio camino para dominarlo. Si mi propia experiencia sirve de guía, este compromiso puede proporcionar una satisfacción creativa que vale toda una vida.

			Una segunda cuestión está relacionada con la ética. Cada vez más, nos enfrentamos a una reacción contra la tecnología cuando los modelos de negocios de redes sociales, inteligencia artificial e Internet revelan su lado oscuro. Por una parte, el diseño centrado en la persona se puede aplicar como antídoto al dominio frío de la tecnología y su propensión inherente a reemplazar o devaluar la aportación humana. Por otra, existen numerosas pruebas de que se utiliza el diseño para seducirnos y para que seamos adictos a redes sociales, servicios de inteligencia artificial, juegos de móvil y otras tentaciones tecnológicas. El design thinking no es «la mano invisible». Es algo deliberado. Tal y como declaró el ganador del Nobel Herbert Simon en su tratado de 1969 Las ciencias de lo artificial, «diseña quien concibe un plan de acción dirigido a cambiar situaciones existentes por otras preferidas». Si diseñamos apps de redes sociales para que sean atractivas y adictivas, lo hacemos porque deseamos ese resultado. Si no deseamos lo que conseguimos, es que somos diseñadores muy malos. Los design thinkers tienen la responsabilidad de comprender los resultados que diseñan y ser conscientes de las decisiones que toman. Estamos en un punto crítico de la evolución de la tecnología en el que podemos ver su potencial para sustituir la inteligencia humana. Es un momento en el que «la mano visible» del diseño debe tomar decisiones deliberadas sobre cómo deseamos que la tecnología sirva a la humanidad.

			La cuestión final se refiere a la aplicación. ¿A qué problemas deberíamos dirigir nuestra energía? El diseño para la inteligencia artificial centrada en humanos es uno, pero, en general, yo sugeriría que hemos centrado demasiados esfuerzos en lo incremental y no suficiente en ideas rompedoras. Y no me refiero a rompedoras en el sentido de Silicon Valley de productos o tecnologías nuevas. A medida que nos sumergimos más en el siglo xxi, queda claro que la mayoría de nuestros sistemas sociales ya no cumplen su propósito. Fueron diseñados para dar respuesta a los requisitos de la «primera era de las máquinas», y no han cambiado en nada esencial desde el siglo xix y principios del xx.

			¿Cuál sería el impacto si pudiéramos aplicar con éxito nuestras habilidades de design thinking a los «problemas perversos» de verdad del siglo xxi? ¿Cómo podríamos diseñar las organizaciones, la educación, el compromiso cívico, los sistemas industriales, los mercados, la sanidad, el transporte, los impuestos, la fe, el trabajo y las comunidades, tanto físicas como virtuales, que fueran adecuadas para nosotros, nuestros hijos y nuestros nietos? Yo diría que estos son retos nobles para el design thinker.

			Creo que los argumentos en favor del design thinking son incluso más fuertes ahora que en el año 2009. Hemos aprendido mucho durante estos años, y ahora sabemos más acerca de cómo aplicar con éxito las mentalidades, las habilidades y las sensibilidades del diseño. Algunas de las empresas que utilizamos como ejemplos han escogido caminos inesperados. Algunas han creado un impacto considerable, otras han tenido menos éxito y un número reducido de ellas han fracasado (un resultado inevitable en el complejo mundo de la innovación y los negocios). He decidido no eliminar ninguno de estos proyectos, sino dejar que el lector o la lectora juzgue qué hay que aprender de sus caminos posteriores. Barry Katz y yo hemos optado por incluir un capítulo adicional que utiliza la última década de nuestras experiencias en IDEO como cristal a través del cual ver el progreso que se ha hecho en este campo y el que todavía se debe hacer. Igual que en la edición original, agradezco profundamente a mis compañeros de IDEO su brillantez creativa y su dedicación a la colaboración, que son la única razón de que podamos compartir estos ejemplos tan inspiradores.

			Espero que Diseñar el cambio sea un paso útil en tu propio camino hasta la maestría, que encuentres en él la inspiración para aplicar tu capacidad creativa para resolver los retos, grandes o pequeños, de formas que tú creas que mejorarán la vida de las personas que te rodean.

			Tim Brown

			San Francisco, 2019

		

	
		
			
Introducción: 
El poder del design thinking


			El fin de las viejas ideas

			Prácticamente cualquier persona que haya visitado Inglaterra conoce por experiencia propia el Gran Ferrocarril del Oeste, el mayor logro del gran ingeniero victoriano Isambard Kingdom Brunel. Yo crecí a un tiro de piedra del GFO, y de niño, en el Oxfordshire rural, iba a menudo en bicicleta hasta las vías y esperaba el paso de los trenes que rugían a más de 160 km/hora. El trayecto en tren es más cómodo hoy en día (ahora, los vagones tienen muelles y asientos acolchados) y el paisaje ha cambiado, sin duda, pero un siglo y medio después de ser construido, el GFO sigue siendo un icono de la Revolución Industrial, y un ejemplo del poder del diseño para perfilar el mundo que nos rodea.

			Pese a ser ingeniero hasta la médula, Brunel no estaba interesado solamente en la parte tecnológica de sus creaciones. Mientras pensaba en el diseño del sistema, insistía en que hubiera la pendiente menos pronunciada posible porque quería que los pasajeros tuvieran la sensación de «flotar a través de la campiña». Construyó puentes, viaductos, desmontes y túneles para crear no solo un transporte eficiente, sino también la mejor experiencia posible para el viajero. Incluso se imaginó un sistema de transporte integrado que permitía al viajero subir a un tren en la estación de Paddington de Londres y desembarcar en un barco de vapor en Nueva York. En cada uno de sus grandes proyectos, Brunel mostró un talento considerable (y muy profético) para equilibrar las consideraciones técnicas, comerciales y humanas. No era solamente un gran ingeniero o un diseñador que tenía talento. Isambard Kingdom Brunel fue uno de los primeros ejemplos de design thinker.

			Tras la finalización del Gran Ferrocarril del Oeste en 1841, la industrialización ha aportado un cambio increíble. La tecnología ha ayudado a millones de personas a vencer la pobreza y ha mejorado la calidad de vida de una parte considerable de la humanidad. Pero, al entrar en el siglo xxi, somos cada vez más conscientes de la otra cara de la moneda de una revolución que ha transformado nuestra forma de vivir, trabajar y jugar. Las nubes de humo de hollín que ensombrecían el cielo de Manchester y Birmingham han cambiado el clima del planeta. El torrente de productos baratos que empezaron a fluir de sus fábricas y talleres ha alimentado una cultura del consumo excesivo y el desperdicio enorme. La industrialización de la agricultura nos ha dejado vulnerables a las catástrofes naturales o provocadas por el hombre. Los avances innovadores del pasado se han convertido en procedimientos rutinarios hoy en día, mientras que las empresas de Shenzhen y Bangalore aprovechan las mismas teorías de gestión que las de Silicon Valley y Detroit y se enfrentan a la misma espiral descendente de mercantilización.

			La tecnología todavía no ha llegado a su fin. La revolución de las comunicaciones que provocó Internet ha acercado a la gente y le ha dado la oportunidad de compartir perspectivas y de crear ideas como nunca se había hecho. Las ciencias de la biología, la química y la física se han fusionado como biotecnología y nanotecnología para crear la promesa de medicinas para salvar vidas y materiales nuevos asombrosos. Sin embargo, estos logros espectaculares no es probable que nos ayuden a revertir nuestro inquietante rumbo. Al contrario.

			Necesitamos opciones nuevas

			Una visión de la innovación puramente tecnocéntrica es menos sostenible ahora que nunca, y una filosofía de gestión basada solamente en seleccionar alguna de las estrategias existentes es probable que se vea desbordada por nuevos avances en el propio país o en el extranjero. Lo que necesitamos son opciones nuevas: productos nuevos que equilibren las necesidades individuales y las de la sociedad en su conjunto; ideas nuevas que aborden los retos globales de salud, pobreza y educación; estrategias nuevas que den como resultado diferencias que importen y un sentido del propósito que anime a todas las personas involucradas. Cuesta imaginar un tiempo en el que los retos a los que nos enfrentábamos excedieran tanto a los recursos creativos para afrontarlos. Los aspirantes a innovadores puede que hayan asistido a una sesión de lluvia de ideas o que hayan aprendido algunos trucos y artimañas, pero rara vez estos elementos temporales llegan al mundo exterior como nuevos productos, servicios o estrategias.

			Lo que necesitamos es un planteamiento que aborde la innovación con un enfoque potente, efectivo y ampliamente accesible que se pueda integrar en todos los aspectos del negocio y la sociedad y que los individuos y los equipos puedan utilizar para generar ideas rompedoras que se implementen y que, por lo tanto, tengan un impacto. El design thinking, el tema de este libro, ofrece ese enfoque.

			El design thinking empieza con las habilidades que los diseñadores han aprendido durante muchas décadas en su búsqueda de hacer coincidir las necesidades humanas con los recursos técnicos disponibles dentro de las limitaciones prácticas de las empresas. Al integrar lo que es deseable desde el punto de vista humano con lo que es factible desde el punto de vista tecnológico y económico, los diseñadores han sido capaces de crear los productos de los que disfrutamos hoy en día. El design thinking da el siguiente paso, que es poner esas herramientas en manos de personas que nunca se habrían considerado diseñadores, y las aplica a una gama de problemas mucho mayor.

			El design thinking se nutre de las capacidades que todos tenemos, pero que son pasadas por alto al utilizar un tipo de resolución de problemas más convencional. El design thinking no solo está centrado en la persona, sino que es profundamente humano. Se basa en nuestra capacidad de ser intuitivos, de reconocer patrones, de elaborar ideas que tienen un significado emocional y una funcionalidad, para expresarnos en ámbitos que no son ni palabras ni símbolos. Nadie quiere dirigir una empresa basada en sentimientos, intuición e inspiración, pero depender en exceso de lo racional y lo analítico puede ser igual de peligroso. El enfoque integrado del núcleo del proceso de diseño sugiere una «tercera vía».

			Nadando a contracorriente

			Yo me formé como diseñador industrial, pero tardé mucho en darme cuenta de la diferencia entre ser diseñador y pensar como un diseñador. Durante siete años de estudios universitarios y de posgrado y quince años de práctica profesional no tenía ni idea de lo que hacía más allá de ser un simple eslabón en una cadena que conectaba el departamento de ingeniería de un cliente con el departamento de marketing.

			Los primeros productos que diseñé como diseñador profesional fueron para un venerable fabricante de maquinaria inglés llamado Wadkin Bursgreen. Invitaron a un diseñador industrial joven y sin experiencia para que les ayudara a mejorar sus máquinas de carpintería profesional. Pasé un verano creando dibujos y modelos de sierras circulares que tenían mejor aspecto y moldeadores de eje que eran más fáciles de usar. Creo que hice un trabajo bastante bueno, y todavía se puede encontrar mi trabajo en fábricas treinta años después. Pero ya no hallarás la empresa Wadkin Bursgreen, que hace tiempo que dejó de existir. Como diseñador, no vi que lo que estaba en duda era el futuro de la industria del trabajo con madera, no el diseño de sus máquinas.

			Poco a poco vi el poder del diseño no como un eslabón de una cadena, sino como el eje de una rueda. Cuando dejé el mundo protegido de la escuela de arte (en el que todo el mundo parecía igual, actuaba de la misma forma y hablaba la misma lengua) y entré en el mundo empresarial, tuve que pasar mucho más tiempo explicando a mis clientes en qué consistía el diseño que propiamente diseñando. Me di cuenta de que me acercaba al mundo desde un conjunto de principios operativos que era distinto al suyo. La confusión resultante se interponía en el camino de mi creatividad y mi productividad.

			Asimismo, me fijé en que las personas que me inspiraban no eran necesariamente profesionales del diseño: ingenieros como Isambard Kingdom Brunel, Thomas Edison y Ferdinand Porsche, que parecían tener una visión del mundo más centrada en la persona que en la tecnología; investigadores del comportamiento como Don Norman, que preguntaban por qué los productos son tan innecesariamente confusos; artistas como Andy Goldsworthy y Antony Gormley, que parecían sumir a su público en una experiencia que hacía que formaran parte de la obra de arte; líderes de empresas como Steve Jobs y Akio Morita, que creaban productos únicos y significativos. Me di cuenta de que, detrás de la creciente retórica que hablaba de «genio» y «visionario», había un compromiso básico con los principios del design thinking.

			Hace unos años, durante uno de los auges y las caídas periódicos que forman parte del mundo de los negocios habitual de Silicon Valley, mis compañeros y yo teníamos dificultades para ver cómo hacer que mi empresa, IDEO, continuara siendo significativa y útil en el mundo. Había mucho interés en nuestros servicios de diseño, pero también notamos que cada vez se nos pedía más que abordáramos problemas que parecían muy lejos de la visión de diseño habitual. Una fundación de atención sanitaria nos pidió que les ayudáramos a reestructurar su organización, una fábrica centenaria nos pidió que les ayudáramos a entender mejor a sus clientes, una universidad de élite nos pedía que pensáramos en entornos de aprendizaje alternativos. Nos arrancaban de nuestra zona de confort, pero era emocionante porque abrían nuevas posibilidades para tener más impacto en el mundo.

			Empezamos a hablar sobre este campo amplio como «diseño con una d minúscula», en un intento de superar el objeto escultural mostrado en revistas de estilo de vida o en pedestales de museos de arte moderno. Pero aquella frase nunca pareció satisfactoria del todo. Un día estaba hablando con mi amigo David Kelley, profesor de Stanford y fundador de IDEO, y me comentó que cada vez que alguien le preguntaba sobre el diseño, él añadía la palabra «thinking» para explicar lo que hacen los diseñadores. El término design thinking cuajó. Ahora lo uso para describir un conjunto de principios que pueden aplicar personas distintas a un amplio abanico de problemas. Soy un converso y un evangelista del design thinking.

			Y no soy el único. Hoy en día, en lugar de contratar a diseñadores para que hagan que una idea ya desarrollada sea más atractiva, las empresas más progresistas los retan a crear ideas al principio del proceso de desarrollo. El primer rol es táctico, incorpora cosas sobre lo que ya existe y, normalmente, avanza dando un paso más. El segundo es estratégico. Arranca el «diseño» del estudio y suelta su potencial disruptivo e innovador. No es casualidad que hoy en día haya diseñadores en las salas de juntas de algunas de las empresas más progresistas del mundo. Como proceso de pensamiento, el diseño ha empezado a moverse a contracorriente.

			Además, los principios del design thinking resultan ser aplicables a una amplia gama de organizaciones, no solo a empresas que buscan nuevos productos. Un diseñador competente siempre puede mejorar el artilugio nuevo del año anterior, pero un equipo interdisciplinar de design thinkers hábiles puede abordar problemas más complejos. Desde la obesidad pediátrica hasta la prevención del cambio climático, el design thinking ahora se aplica a una gama de retos que se parece muy poco a los objetos codiciados que llenan las páginas de los libros ilustrados.

			Las causas subyacentes en el interés creciente por el diseño están claras. Como el centro de la actividad económica del mundo en desarrollo pasa inexorablemente de la fabricación industrial a la creación de contenido y la prestación de servicios, la innovación es simplemente una estrategia de supervivencia. Sin embargo, ya no se limita a la introducción de productos físicos nuevos, sino que incluye nuevos tipos de procesos, servicios, interacciones, clases de entretenimiento y formas de comunicarse y colaborar. Estas son exactamente las tareas centradas en la persona en las que trabajan los diseñadores todos los días. La evolución natural del design doing al design thinking refleja el reconocimiento creciente de los líderes empresariales actuales de que el diseño es demasiado importante para dejarlo en manos de los diseñadores.

			Diseñar el cambio está dividido en dos partes. La primera es un viaje por algunas de las etapas importantes del design thinking. No es una guía de «cómo hacer X» porque, en última instancia, estas habilidades se adquieren mejor a través de la práctica. Lo que procuro es proporcionar un marco que ayude al lector a identificar los principios y las prácticas que constituyen un gran design thinking. Tal y como sugiero en el capítulo 6, el design thinking florece en una cultura rica en storytelling, y con ese espíritu exploraré muchas de esas ideas contando historias procedentes de IDEO y otras empresas y organizaciones.

			La primera parte del libro se centra en el design thinking aplicado a los negocios. Veremos cómo ha sido practicado por algunas de las empresas más innovadoras del mundo, cómo ha inspirado soluciones rompedoras y cómo, en ocasiones, ha ido más allá (cualquier libro de negocios que afirme tener un récord ininterrumpido de éxito debe ir en el estante de «obras de ficción»). La segunda parte está destinada a ser un reto para que todos pensemos a lo grande. Examinando las tres grandes áreas de actividad humana (negocios, mercados y sociedad), espero mostrar que el design thinking se puede ampliar de formas nuevas para crear ideas que sean iguales que los retos a los que nos enfrentamos. Si diriges un hotel, el design thinking te puede ayudar a repensar la naturaleza de la propia hostelería. Si trabajas con una organización filantrópica, el design thinking te puede ayudar a entender las necesidades de las personas a las que intentas servir. Si eres un inversor de capital riesgo, el design thinking te puede ayudar a asomarte al futuro.

			Otra forma de verlo

			Ben Loehnen, mi excelente editor de Harper Business, me dijo que todo libro que se precie debe llevar un índice adecuado. He hecho todo lo posible para hacerlo bien. Pero la verdad es que yo veo las cosas de una forma un poco distinta. El design thinking se basa en explorar distintas posibilidades, así que pensé que empezaría por presentar al lector otra forma de visualizar el contenido del libro. A veces se requiere pensamiento lineal, pero en IDEO a menudo vemos que resulta más útil visualizar una idea usando una técnica que tiene una historia larga y rica: el mapa mental.

			El pensamiento lineal se basa en secuencias, y los mapas mentales, en conexiones. Esta representación visual me ayuda a ver las relaciones entre los distintos temas de los que quiero hablar, me da un sentido más intuitivo del conjunto y me ayuda a pensar en la mejor forma de ilustrar una idea. Invito a pensadores lineales como Ben a utilizar el índice. Los lectores más aventureros puede que quieran consultar la página 4 para ver todo el Diseñar el cambio de un vistazo. Puede que te impulse a saltar a un apartado que te interese especialmente. O que te ayude a volver sobre tus pasos. Puede que te recuerde las relaciones entre distintos temas de design thinking, o que incluso te ayude a pensar en temas que no están cubiertos aquí pero que deberían estarlo.

			Los design thinkers con experiencia puede que vean que el mapa mental es lo único que necesitan para captar mi punto de vista. Espero que, para todos los demás, los diez capítulos que siguen proporcionen una visión valiosa del mundo del design thinking y el potencial que tiene para nosotros para crear un cambio significativo. Si es así, espero que me lo comentes.

			Tim Brown

			Palo Alto (California), mayo de 2009

		

	
		
			PARTE I 
¿QUÉ ES EL DESIGN THINKING?

		

	
		
			
1 
Meterte bajo tu piel, 
o cómo el design thinking es algo más que estilo


			En 2004, Shimano, un fabricante japonés líder de componentes para bicicletas, estaba experimentando un crecimiento aplanado en su tradicional segmento de bicicletas de carrera y de montaña de gama alta en Estados Unidos. Shimano siempre había confiado en la nueva tecnología para impulsar su crecimiento. Había invertido fuertemente para anticiparse a la siguiente innovación. Frente a un mercado cambiante, parecía prudente intentar algo nuevo, así que invitó a IDEO a colaborar.

			Lo que ocurrió después fue un ejercicio en las relaciones diseñador-cliente que parecía muy distinto a las relaciones que habría habido unas décadas o incluso unos años antes. Shimano no nos dio una lista de especificaciones técnicas y una carpeta llena de estudios de mercado, ni nos dijo que diseñáramos un montón de piezas. Lo que hizo fue unir fuerzas con nosotros para explorar juntos el terreno cambiante del mercado de las bicicletas.

			Durante la fase inicial, reunimos a un equipo interdisciplinar de diseñadores, científicos especializados en comportamiento, expertos en marketing e ingenieros cuya tarea era identificar los límites apropiados para el proyecto. El equipo empezó con la corazonada de que no debía concentrarse en el mercado de alta gama, sino en averiguar por qué el 90 por ciento de los adultos estadounidenses no montan en bici ¡pese a que el 90 por ciento de ellos lo hacía de niños! Al buscar formas nuevas de pensar en el problema, pasaron tiempo con consumidores de todo el espectro. Descubrieron que prácticamente todo el mundo recordaba con alegría montar en bici de pequeño, pero muchos descartaban ir en bici de adultos: por la experiencia de compra (que incluía a atletas que intimidaban vestidos con lycra que hacían de vendedores en la mayoría de las tiendas de bicis independientes); por la abrumadora complejidad y el coste excesivo de las bicis, los accesorios y la ropa especializada; por el peligro de ir por carreteras que no estaban diseñadas para ir en bicicleta, y por las demandas de mantener una máquina sofisticada que quizás solo se utilice los fines de semana. Se fijaron en que todas las personas con las que hablaban parecían tener una bici en el garaje con una rueda pinchada o un cable roto.

			Aquella exploración centrada en las personas (que buscaba información de aficionados a la bicicleta, pero también, más importante, de gente que no pertenecía a la base de clientes central de Shimano) hizo que se dieran cuenta de que había una nueva categoría de ciclismo que podría reconectar a los consumidores estadounidenses con las experiencias de su infancia. Un mercado enorme y sin cubrir empezó a cobrar forma ante sus ojos.

			El equipo de diseño, inspirado por las viejas bicis Coaster Schwinn que todos parecían recordar, propuso el concepto de «Coasting». Atraería a los aficionados a la bici que ya no la utilizaban a volver a aquella actividad fácil, directa, sana y divertida. Las bicicletas Coasting, construidas más para el placer que para el deporte, no tendrían controles en el manillar, ni cables retorcidos por el cuadro de la bici, ni marchas de precisión que limpiar, ajustar, reparar y reemplazar. Como recordamos de nuestras primeras bicicletas, se frenaba contrapedaleando. Las bicicletas Coasting tendrían asientos cómodos acolchados, manillares altos y ruedas resistentes a los pinchazos, y prácticamente no necesitarían mantenimiento. Pero no era solamente una bici retro, sino que incorporaría componentes mecánicos sofisticados y una transmisión automática que cambiaría de marcha en función de si la bicicleta va más deprisa o más despacio.

			Tres grandes fabricantes (Trek, Raleigh y Giant) empezaron a desarrollar bicicletas nuevas que incorporaban componentes innovadores de Shimano, pero el equipo no se detuvo aquí. Como diseñadores habrían acabado el proyecto con la bicicleta en sí, pero, como design thinkers, siguieron adelante. Crearon estrategias en las tiendas para vendedores independientes de bicicletas, en parte para mitigar la incomodidad que sentían los novatos en tiendas construidas para los entusiastas. El equipo desarrolló una marca que identificaba las bicicletas Coasting con una forma de disfrutar de la vida («Relájate. Explora. Entretente. Pierde el tiempo. ¡El último en llegar es un gallina!») El equipo colaboró con gobiernos locales y organizaciones de ciclistas y diseñó una campaña de relaciones públicas que incluía una página web que indicaba lugares seguros para montar en bicicleta.

			Muchas otras personas y organizaciones se involucraron en el proyecto, que pasó de la inspiración a la ideación y a la implementación. Cabe señalar que el primer problema que los diseñadores esperaban encontrar (el aspecto de las bicicletas) fue aplazado a una etapa posterior del proceso de desarrollo, cuando el equipo creó un «diseño de referencia» para mostrar lo que era posible e inspirar a los propios equipos de diseño de los fabricantes de bicicletas. Un año después del lanzamiento exitoso de la bicicleta, siete fabricantes más se apuntaron a producir bicicletas de tipo Coasting. Un ejercicio de diseño se había convertido en un ejercicio de design thinking.

			Tres espacios de innovación

			Aunque me encantaría proporcionar una receta sencilla y fácil de seguir que garantice que todos los proyectos acaben con tanto éxito como este, la naturaleza del design thinking hace que sea imposible. A diferencia de los campeones de la gestión científica a principios del siglo pasado, los design thinkers saben que no existe una «manera mejor y única» de avanzar en este proceso. Hay puntos de partida útiles y puntos de referencia que ayudan durante el camino, pero el continuo de innovación es mejor cuando se trata de un sistema de espacios que se solapan que cuando es una secuencia de pasos ordenados. Podemos pensar que son una inspiración, el problema o la oportunidad que motiva la búsqueda de soluciones; la ideación, el proceso de generar, desarrollar y probar ideas, y la implementación, el camino que lleva de la sala de proyectos al mercado. Puede que los proyectos cierren el círculo a través de esos espacios más de una vez mientras el equipo perfecciona sus ideas y explora direcciones nuevas.

			La razón que explica la naturaleza iterativa y no lineal del viaje no es que los design thinkers sean desorganizados o poco disciplinados, sino que el design thinking es fundamentalmente un proceso de exploración. Si se hace bien, inevitablemente hará descubrimientos inesperados en el camino, y sería una insensatez no averiguar a dónde conducen. A menudo, estos descubrimientos se pueden integrar en el proceso en curso sin alterarlo. Otras veces, el descubrimiento motivará al equipo a revisitar algunas de sus suposiciones más básicas. Por ejemplo, mientras se prueba un prototipo, los consumidores puede que nos den ideas que apunten a una oportunidad de mercado más interesante, más prometedora y rentable en potencia. La información de este tipo nos debería inspirar a perfeccionar o repensar nuestras suposiciones y no a seguir adelante adhiriéndonos al plan original. Por decirlo con lenguaje del sector informático, este enfoque se debería ver no como un reinicio del sistema, sino como una actualización valiosa.

			El riesgo de un enfoque tan iterativo es que parece ampliar el tiempo para que una idea llegue al mercado, pero a menudo esto es una percepción corta de miras. Al contrario, un equipo que comprenda lo que sucede no se sentirá forzado a dar el siguiente paso lógico en un camino que, al final, resulta improductivo. Hemos visto muchos proyectos eliminados por la dirección porque era evidente que las ideas no eran lo suficientemente buenas. Cuando se pone fin a un proyecto después de meses o incluso años, puede resultar devastador en términos tanto de dinero como de moral. Un equipo ágil de design thinkers habrá hecho prototipos desde el primer día y se autocorregirá a lo largo del camino. Como decimos en IDEO, «fracasa pronto para tener éxito antes».

			En la medida en que es repetitivo, de final abierto y de mentalidad abierta, un proceso alimentado con design thinking parecerá caótico a quienes lo experimenten por primera vez. Pero, durante la vida de un proyecto, siempre acaba teniendo sentido y logra resultados que se diferencian claramente de los procesos lineales y basados en hitos que definen las prácticas de negocio tradicionales. En cualquier caso, la predictibilidad conduce al aburrimiento y el aburrimiento lleva a la pérdida de gente con talento. También conduce a resultados que los rivales copian con facilidad. Es mejor tener un enfoque experimental: compartir procesos, fomentar las ideas colectivas y posibilitar que los miembros del equipo aprendan los unos de los otros.

			Una segunda forma de pensar en los espacios de innovación que se solapan es en términos de límites. Para un artista que busca la belleza o un científico que busca la verdad, los límites de un proyecto pueden parecen límites desagradables. Pero la marca de un diseñador, como solía decir el legendario Charles Eames, es una aceptación voluntaria de restricciones.

			Sin restricciones no puede haber diseño, y el mejor diseño (un dispositivo médico de precisión o un refugio de emergencia para las víctimas de una catástrofe) suele realizarse con restricciones severas. Para casos menos extremos, basta con mirar el éxito de Target al poner el diseño al alcance de una población más amplia por un coste significativamente menor que el que se había logrado anteriormente. De hecho, es mucho más difícil que un diseñador consumado como Michael Graves cree una colección de instrumentos de cocina de bajo coste o que Isaac Mizrahi cree una línea de ropa lista para llevar que diseñar una tetera para la tienda de un museo por cientos de dólares o un vestido que se venda en una boutique por miles de dólares.

			La voluntad e incluso la aceptación entusiasta de las restricciones es la base del design thinking. En general, la primera etapa del proceso de diseño implica descubrir qué restricciones son importantes y establecer un marco para evaluarlas. Las restricciones se pueden visualizar mejor en términos de tres criterios que se solapan para lograr ideas de éxito: factibilidad, lo que es posible funcionalmente en el futuro próximo; viabilidad, lo que es probable que pase a formar parte de un modelo de negocio sostenible y deseabilidad, lo que tiene sentido para las personas.

			Un diseñador competente resolverá cada una de estas tres restricciones, pero un design thinker las conducirá a un equilibrio armonioso. La popular Nintendo Wii es un buen ejemplo de lo que ocurre cuando alguien acierta. Durante muchos años, una verdadera carrera armamentística de más gráficos sofisticados y más consolas caras dominó la industria de los videojuegos. Nintendo se dio cuenta de que era posible salir de aquel círculo vicioso (y crear una experiencia más inmersiva) utilizando la nueva tecnología del control gestual. Eso significaba menos concentración en la resolución de los gráficos en pantalla, lo que condujo a una consola mejor de precio y mejores márgenes en el producto. La Wii logra un equilibrio entre deseabilidad, factibilidad y viabilidad. Ha creado una experiencia de usuario más atractiva y ha generado enormes beneficios para Nintendo.
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			La búsqueda de la coexistencia pacífica no implica que todas las restricciones hayan sido creadas iguales. Un proyecto puede estar impulsado de forma desproporcionada por tecnología, por presupuesto o por una mezcla volátil de factores humanos. Los distintos tipos de organizaciones pueden dar prioridad a una u otra restricción. Además, tampoco es un proceso lineal simple. Los equipos de diseño vuelven a las tres consideraciones durante la vida del proyecto, pero el énfasis en las necesidades humanas fundamentales (que es distinto a los deseos fugaces o manipulados artificialmente) es lo que hace que el design thinking se aparte del statu quo.

			Aunque esto pueda sonar obvio, la realidad es que la mayoría de las empresas suelen acercarse a las ideas nuevas de una forma bastante distinta. Es bastante razonable que suelan empezar con la restricción de lo que encajará en el marco del modelo de negocio existente. Como los sistemas de negocio están diseñados para la eficiencia, las ideas nuevas tenderán a ser incrementales, previsibles y demasiado fáciles de emular por parte de la competencia. Eso explica la uniformidad opresiva de tantos productos del mercado actual. ¿Has pasado por el departamento de artículos para el hogar de unos grandes almacenes recientemente? ¿Has comprado una impresora? ¿Has estado a punto de meterte en el coche equivocado en el aparcamiento?

			Un segundo enfoque es el que tienen normalmente las empresas centradas en la ingeniería que buscan un avance tecnológico. En este escenario, los equipos de investigadores descubrirán una forma nueva de hacer algo y solo después pensarán en cómo la tecnología puede encajar en un sistema de negocio existente y crear valor. Tal y como mostró Peter Drucker en su estudio clásico La innovación y el empresariado innovador, confiar en la tecnología supone un riesgo enorme. Un número relativamente reducido de innovaciones técnicas aportan un beneficio económico inmediato que justificará las inversiones de tiempo y recursos que requieren. Eso puede explicar el declive constante de los grandes laboratorios corporativos de I+D como el Xerox PARC y Bell Labs, que eran incubadoras potentes en las décadas de 1960 y 1970. Hoy en día, las corporaciones intentan reducir sus esfuerzos de innovación a ideas que tengan un potencial de negocio a más corto plazo. Puede que estén cometiendo un gran error. Al concentrar su atención en la viabilidad a corto plazo, puede que estén cambiando innovación por incremento.

			Por último, una organización puede estar impulsada por su estimación de necesidades y deseos humanos básicos. En el peor de los casos, puede significar idear productos atractivos pero esencialmente sin sentido, destinados al vertedero local (convencer a la gente, en las contundentes palabras del provocador del diseño Victor Papanek, de «comprar cosas que no necesitan con dinero que no tienen para impresionar a vecinos a los que no les importan»). Aunque los objetivos sean admirables (trasladar a los viajeros de forma segura por un puesto de control de seguridad o llevar agua limpia a comunidades rurales de países pobres), centrarse en un elemento de la tríada de restricciones, en lugar de hacerlo en el equilibrio apropiado entre los tres, puede socavar la sostenibilidad de todo el programa.

			El proyecto

			Por lo tanto, los diseñadores han aprendido a sobresalir en la resolución de algunas de estas restricciones o incluso de las tres. En cambio, los design thinkers aprenden a navegar entre dichas restricciones de formas creativas. Lo hacen porque en lugar de pensar en un problema, piensan en un proyecto.

			El proyecto es el vehículo en el que viaja una idea desde el concepto hasta la realidad. A diferencia de muchos otros procesos a los que estamos acostumbrados (desde tocar el piano hasta pagar las facturas), un proyecto de diseño no es algo continuo y sin plazo definido. Tiene un principio, una parte central y un fin, y precisamente estas restricciones lo anclan al mundo real. Ese design thinking se expresa dentro del contexto de un proyecto y nos obliga a articular un objetivo claro al principio. Crea fechas límite naturales que imponen disciplina y nos dan una oportunidad de revisar el progreso, hacer correcciones a mitad de curso y redirigir la actividad futura. La claridad, la dirección y los límites de un proyecto bien definido son vitales para mantener un nivel alto de energía creativa.

			El concurso «Innova o muere» de máquinas a pedales es un buen ejemplo. Google colaboró con la empresa de bicicletas Specialized para crear un concurso de diseño cuyo modesto reto era utilizar la tecnología de la bicicleta para cambiar el mundo. El equipo ganador (cinco diseñadores comprometidos y una familia extensa de aficionados entusiastas) fue uno que empezó tarde. En unas cuantas semanas frenéticas de lluvia de ideas y prototipos, el equipo identificó una cuestión urgente (1.100 millones de personas de países en desarrollo no tienen acceso a agua potable limpia), exploró varias soluciones alternativas (¿móviles o fijas?, ¿con remolque o redecilla?) y construyó un prototipo de trabajo: el Aquaduct, un triciclo impulsado por la acción humana diseñado para filtrar el agua potable a la vez que la transporta. Ahora, viaja por el mundo para ayudar a fomentar la innovación en agua potable. Tuvo éxito debido a las restricciones inflexibles de la tecnología (energía accionando pedales), presupuesto (0,00 dólares) y fecha límite inamovible. La experiencia del equipo Aquaduct es lo opuesto a lo que se encuentra en la mayoría de los laboratorios académicos o corporativos, en los que el objetivo puede ser extender la vida de un proyecto de investigación indefinidamente, y en el que el final del proyecto puede significar simplemente que se ha acabado la financiación.

			El documento base

			El punto de partida clásico de cualquier proyecto es el brief o documento base. Es casi como una hipótesis científica. Está formado por una serie de restricciones mentales que dan al equipo del proyecto un marco en el que empezar, puntos de referencia con los que pueden medir el progreso y una serie de objetivos que se deben cumplir: rango de precio, tecnología disponible, segmento de mercado, etc. La analogía va aún más lejos. Del mismo modo que una hipótesis no es lo mismo que un algoritmo, el documento base no es un conjunto de instrucciones ni un intento de responder a una pregunta antes de haberla hecho. Un documento base bien construido permitirá que haya serendipia, imprevisibilidad y caprichos del destino, porque ese es el reino creativo del que emergen las ideas rompedoras. Si ya sabes qué buscas, normalmente no tiene mucho sentido buscar.

			Cuando empecé a practicar como diseñador industrial, nos daban el documento base en un sobre. Normalmente, era una serie muy restringida de parámetros que lo que nos dejaba hacer era, básicamente, crear un envoltorio más o menos atractivo para un producto cuyo concepto básico ya se había decidido en otro lugar. Uno de mis primeros encargos fue diseñar una máquina de fax personal nueva para un fabricante de productos electrónicos de Dinamarca. Los aspectos técnicos del producto adoptaron la forma de un conjunto de componentes que suministraba otra empresa. Su viabilidad comercial había sido establecida por la «dirección» y estaba dirigida a un mercado existente. Incluso su deseabilidad había sido predeterminada en gran medida por su precedente, ya que todo el mundo se suponía que conocía el aspecto de una máquina de fax. No había un gran margen de maniobra. Tenía que intentar que mi máquina destacara en comparación con las de otros diseñadores que intentaban hacer lo mismo. No es de extrañar que, a medida que más empresas dominaban el juego, la competición entre ellas nunca fuera tan intensa. Las cosas no han cambiado mucho con los años. Un cliente frustrado se lamentaba recientemente: «Nos matamos por unas décimas de punto porcentual de la cuota de mercado». La erosión del margen y el valor es el resultado inevitable.

			La prueba de esto se puede encontrar en cualquier tienda de electrónica de consumo, donde bajo el zumbido de los fluorescentes, miles de productos están colocados en las estanterías, compitiendo por nuestra atención, y se diferencian unos de otros solo por rasgos innecesarios cuando no indescifrables. Los esfuerzos gratuitos de estilo y los gráficos y el packaging asertivos puede que nos llamen la atención, pero no aportan mucho en cuanto a la mejora de experiencia de propiedad y uso. Un documento base de diseño demasiado abstracto corre el riesgo de dejar al equipo del proyecto desconcertado. Sin embargo, si el documento indica restricciones muy estrechas casi seguro que garantiza que el resultado será incremental y, muy probablemente, mediocre. Transfiere a la esfera del diseño lo que los economistas denominan «carrera hacia el abismo». Por algo sus fundadores llamaron a la economía «la ciencia funesta».

			El arte del documento base puede poner el listón alto y hacer destacar a las grandes organizaciones respecto a las que tienen un éxito moderado. Procter & Gamble es un buen ejemplo. En 2002, la empresa se embarcó en una iniciativa para utilizar el diseño como una fuente de innovación y crecimiento. La directora ejecutiva de innovación, Claudia Kotchka, impulsó que cada división de P&G empezara a añadir innovación de diseño a los fuertes esfuerzos técnicos de I+D por los que la empresa era famosa con razón.

			Karl Ronn, director de I+D de la división de cuidado del hogar de P&G, fue uno de los primeros ejecutivos sénior que vieron el potencial de este enfoque. Su objetivo declarado no era producir añadidos incrementales a los productos y las marcas existentes, sino inspirar una innovación que generara un crecimiento significativo. Dicho objetivo lo llevó a IDEO con un documento base que era la mezcla ideal de libertad y restricción: reinventar la limpieza del baño haciendo hincapié en lo que denominaba enigmáticamente «limpieza diaria». Ronn no apareció con la última tecnología del laboratorio e indicó al equipo que hiciera un packaging aerodinámico y con aletas. No pidió que hiciéramos crecer un mercado existente un par de puntos porcentuales. Sin hacer el documento base demasiado concreto, él ayudó al equipo a establecer una serie de objetivos. Sin hacerlo demasiado amplio, nos dejó espacio para interpretar el concepto por nuestra cuenta, y explorar y descubrir.

			A medida que avanzaba el proyecto y se acumulaban nuevas ideas, parecía aconsejable ajustar el plan inicial introduciendo más restricciones: un precio revisado, o una restricción de que no habría «motores eléctricos». Estos ajustes a mitad de curso son comunes y son un rasgo natural de un proceso sano, flexible y dinámico. Las modificaciones del documento base original ayudaron a Ronn a especificar el nivel de coste y complejidad que era apropiado para su negocio.

			Simultáneamente, estos perfeccionamientos continuos del plan inicial ayudaron a orientar al equipo del proyecto hacia el equilibrio correcto de factibilidad, viabilidad y deseabilidad. Durante unas doce semanas, aquel documento base bien elaborado condujo a un asombroso conjunto de 350 conceptos de producto, más de 60 prototipos y 3 ideas que avanzaron hasta el desarrollo. Una de dichas ideas (Mr. Clean Magic Reach, una herramienta multifuncional que cumplía todos los criterios establecidos) fue a producción 18 meses más tarde.

			El mensaje aquí es que el design thinking se debe practicar en ambos lados de la mesa: evidentemente, por parte del equipo de diseño, pero también por parte del cliente. No sé ni cuántos clientes han entrado y han dicho «¡Dame el próximo iPod!», pero seguro que es parecido al número de diseñadores que he oído responder (en voz baja): «Y tú dame el próximo Steve Jobs». La diferencia entre un documento base de diseño con el nivel adecuado de restricción y otro que es demasiado vago o restrictivo puede ser la diferencia entre un equipo que se come el mundo y tiene ideas rompedoras y otro que ofrece una reformulación cansada de ideas existentes.

			Equipos inteligentes

			El siguiente ingrediente es, sin duda, el equipo de proyecto. Pese a que sea posible operar como individuo (los garajes de Silicon Valley siguen llenos de inventores solitarios que aspiran a convertirse en el nuevo Bill Hewlett o Dave Packard), la complejidad de la mayoría de los proyectos actuales está relegando deprisa este tipo de práctica. Incluso en los campos de diseño más tradicionales como el industrial y el gráfico, por no hablar de la arquitectura, lo habitual es trabajar con equipos desde hace años. Una empresa automovilística tiene docenas de diseñadores que trabajan en cada modelo nuevo. Un edificio nuevo puede implicar a cientos de arquitectos. A medida que el diseño empieza a abordar una gama más amplia de problemas (y a moverse río arriba en el proceso de innovación), el diseñador solitario, sentado solo en un estudio y meditando sobre la relación entre forma y función, ha pasado a ser un equipo interdisciplinar.

			Aunque espero que nunca perdamos el respeto por el diseñador como creador inspirado, ahora es habitual ver a los diseñadores trabajando con psicólogos y etnógrafos, ingenieros y científicos, expertos de marketing y de negocios, escritores y cineastas. Todas esas disciplinas, y muchas más, han contribuido desde hace tiempo al desarrollo de nuevos productos y servicios, pero hoy en día las unimos dentro del mismo equipo, en el mismo espacio y para usar los mismos procesos. A medida que los MBA aprendan a hablar con los másteres en Bellas Artes y con los doctorados en diversas disciplinas (por no hablar del esporádico CEO, CFO y CTO), habrá una superposición de actividades y responsabilidades.

			Hay una expresión popular en IDEO que dice que «todos juntos somos más listos que cualquiera de nosotros por su cuenta», y esa es la llave que abre la potencia creativa de cualquier organización. Pedimos a la gente que no se limite a ofrecer asesoramiento experto sobre materiales, comportamientos o software, sino que sean activos en cada uno de los espacios de innovación: inspiración, ideación e implementación. Incorporar a un proyecto a gente con distinta formación y experiencia y de varias disciplinas implica paciencia. Exige que identifiquemos a personas que tengan la suficiente confianza en su conocimiento experto para estar dispuestas a ir más allá.

			Para operar dentro de un entorno interdisciplinar, una persona debe tener puntos fuertes en dos dimensiones (la persona con habilidades en forma de «T» que hizo famosa McKinsey & Company). En el eje vertical, cada miembro del equipo debe poseer una habilidad profunda que le permita hacer contribuciones tangibles al resultado. Esta competencia (en el laboratorio informático, en el taller de máquinas o fuera, en el terreno) es difícil de adquirir, pero fácil de detectar. Puede ser necesario examinar, literalmente, miles de currículos para encontrar a esas personas únicas, pero el esfuerzo vale la pena.

			Pero eso no basta. A muchos diseñadores que tienen habilidades como técnicos, artesanos o investigadores les ha costado sobrevivir en el entorno complicado requerido para solucionar los problemas complejos de hoy en día. Puede que tengan un papel valioso, pero están destinados a vivir en el mundo río abajo de la ejecución del diseño. En cambio, los design thinkers cruzan la «T». Quizás sean arquitectos que han estudiado psicología, artistas que poseen un MBA o ingenieros que tienen experiencia en marketing. Una organización creativa busca constantemente personas con una sólida formación y (algo igual de importante) que estén dispuestas a colaborar en entornos que aúnan varias disciplinas. Al final, esta capacidad es lo que distingue al equipo meramente multidisciplinar y al equipo verdaderamente interdisciplinar. En un equipo multidisciplinar, cada persona se convierte en defensor de su especialidad técnica y el proyecto pasa a ser una negociación prolongada entre los miembros, lo que probablemente dé como resultado un acuerdo poco definido. En un equipo interdisciplinar, las ideas son de todos y todo el mundo se responsabiliza de ellas.

			Equipos de equipos

			El design thinking es lo opuesto al pensamiento de grupo, pero, paradójicamente, tiene lugar en grupos. El efecto habitual del «groupthink», como explicó William H. Whyte a los lectores de Fortune en 1952, es suprimir la creatividad de la gente. En cambio, el design thinking quiere liberarla. Cuando un equipo de design thinkers optimistas, colaboradores y con talento se reúne, se da un cambio químico que puede conducir a acciones y reacciones imprevisibles. Sin embargo, para llegar a este punto, hemos aprendido que debemos canalizar esta energía de una manera productiva, y una forma de lograrlo es prescindir de un equipo grande en favor de muchos pequeños.

			No es raro ver grandes equipos creativos trabajando, casi siempre en la fase de implementación del proyecto. Sin embargo, la fase de inspiración requiere un grupo pequeño y concentrado que debe establecer el marco general. Cuando el diseñador jefe Tom Matano presentó el concepto Miata a la dirección de Mazda en agosto de 1984, iba acompañado por otros dos diseñadores, un planificador de producto y dos ingenieros. Cuando el proyecto estaba a punto de completarse, su equipo era ya de treinta o cuarenta integrantes. Lo mismo se puede decir de cualquier gran proyecto de arquitectura, de software o de entretenimiento. Mira los créditos de la próxima película que alquiles y fíjate en la fase de preproducción. Siempre hay un equipo pequeño formado por director, escritor, productor y diseñador de producción que han desarrollado el concepto básico. Los «ejércitos» llegan más tarde.
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