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RESUMEN

Las organizaciones especialmente las pequefias, tienen problemas para gestionar la incertidumbre
inherente a los procesos de innovacion (Sommer, Long y Dong, 2009: 118-119). Sin embargo, los
métodos agiles de innovacion ofrecen herramientas para afrontar estos problemas identificando y
validando hipétesis en los procesos de innovacion. Este articulo de reflexion, muestra desde varias
teorias que estos métodos responden a una concepcion que supone elevada incertidumbre en los
fendmenos sociales. Luego, se discute cdmo la aplicacion de estos métodos se ve limitada si las
organizaciones sufren de el sesgo de confirmacién (Nickerson, 1998: 175). Se propone gue para
reducir este sesgo, las organizaciones con considerables limitaciones de recursos, pueden usar
heuristicas rapidas y frugales, es decir, reglas simplificadas de toma de decisiones (Gigerenzer,
2014: 153-160). Finalmente, para ejemplificar esta propuesta, se presentan tres modelos impropios
los cuales sirven como heuristicas para mitigar el sesgo de confirmacion en el proceso de
descubrimiento de clientes.
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1. DEFINICION E IMPORTANCIA DE LOS METODOS AGILES

La innovacion se convierte en un imperativo para todo tipo de organizaciones que quieran
sobrevivir a los acelerados y complejos procesos de globalizacién y cambio tecnol6gico que
caracterizan el mundo actual (Hagel 111 y Brown, 2013: 4-7). Adicionalmente, paises como
Colombia deben enfrentar este contexto con las dificultades propias de una sociedad con fragilidad
institucional: pobreza, desigualdad, corrupcion, entre otros (Revelo-Rebolledo y Garcia-Villegas,
2010: 22-24). Es por esto que todo tipo de organizaciones que quieran innovar en Colombia ademas
de tener en cuenta los métodos que han mostrado éxito internacional, deben desarrollar formulas
particulares para gestionar sus procesos de innovacion. Es asi como los métodos agiles que han
tenido relevancia en Norteamérica se han venido implementando en América Latina adaptandose
a las particularidades de la region (Hidalgo, Kamiya y Reyes, 2014: 40-61).



Para empezar, es necesario poder definir en qué consisten los métodos agiles conociendo un poco
sobre sus antecedentes. Sus origenes estan vinculados a un movimiento de programadores de
software conocido como agilismo: en el afio 2001 un grupo de programadores inconformes
publicaron un documento conocido como manifiesto agil. En él plantearon una serie de principios
para mejorar el desarrollo de software; estos principios resaltan la necesidad de la adaptabilidad
para cumplir objetivos, en vez de la dependencia de una planeacion estricta y la necesidad de
entender y colaborar con los usuarios, para desarrollar software que resuelva sus problemas.

Uno de los métodos agiles de mayor relevancia es el modelo de desarrollo de clientes. Este método
como los principios del manifiesto agil se pueden aplicar en otros contextos diferentes a la industria
del software. En particular, plantea que cualquier grupo inmerso en el proceso de crear un nuevo
producto debe embarcarse en un proceso de aprendizaje y descubrimiento sobre los posibles
clientes y el producto a ofrecer mediante ensayo y error antes de embarcarse en una planeacion
detallada e inversiones mas grandes (Blank, 2007: 14-15). Otro referente es el modelo lean
manufacturing, que enfatiza la necesidad de organizar las actividades productivas en una empresa
de manera que se reduzca el desperdicio de recursos y se aumente la velocidad a la que se entregan
los productos (Ries, 2011: 22-23). Asimismo, el pensamiento de disefio se considera una
aproximacion que comparte algunos elementos de los métodos agiles. El pensamiento de disefio
propone la aplicacion de principios de disefio tales como la experimentacion y la empatia con el
cliente, usuario o beneficiario para encontrar soluciones a todo tipo de problemas complejos
(Buchanan, 1992: 14-20).

Especial notoriedad entre los métodos agiles ha tenido el método lean startup. La razon esta en que
se ha aplicado en empresas populares tales como Dropbox (Ries, 2011: 100-102), Paypal (Gothelf
y Seiden, 2013: 76), Merk (Horbaczewski y Rothaermel, 2012: 4), Fujitsu (Edmondson y Harvey,
2016: 8) o GE (Power, 2014: en linea) Asi mismo, el gobierno de los Estados Unidos ha venido
implementando este método en agencias como la de proteccion al consumidor o la de drogas y
alimentos entre otras (Brown, 2012: en linea). EI método lean startup tiene como objetivo aumentar
la eficiencia en el proceso de creacidén de una nueva empresa 0 proyecto de innovacion en una
empresa consolidadal de forma que la formulacion de un modelo de negocio se fundamente en un
proceso agil e iterativo de validacion de hipoétesis (Ries, 2011: 61-67). Aunque se fundamenta en
varias practicas y teorias, su formulacion tiene como origen las practicas de la empresa de
videojuegos IMVU en la busqueda de un modelo de negocio sostenible.

Al igual que el enfoque de desarrollo de clientes, el método lean startup le da un papel protagénico
al proceso de validacion de Hipotesis en la formulacion del modelo de negocio?®. El proceso de
validacién se plantea como un bucle denominado por Ries (2011:16) como Crear-Medir-Aprender.
Primero, una idea lleva a la fase de Crear que consiste en la elaboracion de un prototipo el cual
refleja una serie de hipotesis sobre el modelo de negocio. En la fase de Medir, las hip6tesis deberan
ser evaluadas usando el prototipo bajo condiciones reales. Para generar aprendizaje util en la
definicion del modelo de negocio, el prototipo en el método lean startup debe ofrecer valor a los
clientes, usuarios o beneficiarios proporcionando datos reales sin requerir grandes inversiones. A

! Startup, también traducida como emprendimiento agil (Rodriguez, 2015).

2 E| concepto de modelo de negocio ha generado confusiones. Si bien se refiere a la forma en que se crea y captura valor en
cualquier tipo de organizacidn, el nombre da a entender de forma equivocada que solo se aplica a organizaciones con dnimo de
lucro.



este tipo particular de prototipo se le conoce como Producto Minimo Viable (PMV). En la fase de
Aprender, el PMV permite de una manera rapida y econdémica generar datos empiricos de
consumidores reales (Ries, 2011: 81). Estos datos se pueden convertir en indicadores accionables
que posibiliten identificar qué esta funcionando y qué no en el modelo de negocio: es decir,
posibilitan el aprendizaje validado. Por Gltimo, para incorporar el aprendizaje en el modelo de
negocio (Patz, 2013: 6), se debe decidir si es necesario realizar un pivote: es decir, efectuar un
cambio de caracter estratégico en algun elemento del modelo de negocio.

La eficacia de estos métodos aun es un tema de discusion pues la evidencia es contradictoria. Se
puede evidenciar argumentar que el uso de estos métodos no se correlaciona con el éxito ya que
sigue siendo mas determinante la experiencia que el conocimiento tedrico para el éxito de proyectos
de innovacion y emprendimiento (Nilsen, 2015: 65). Por otra parte, el rigor con que se aplique
aumenta las posibilidades de éxito (Ghezzi et al, 2015: 201-202). Independientemente de su
eficacia, el hecho es que su gran popularidad y el creciente usos de estos métodos, representan un
fendmeno emergente que amerita una evaluacion desde la academia y en concreto, para identificar
su alcance y particularidades en América Latina. Este articulo pretende contribuir en esta discusion
analizando las caracteristicas de los métodos &giles, enfatizando la forma en que estos reconocen
la incertidumbre de los procesos sociales y la necesidad de usar herramientas simples que sean
coherentes con las limitaciones que tienen las organizaciones, especialmente pymes en paises como
Colombia.

2. METODOLOGIA

Usando un método descriptivo y comparativo, se buscaron referentes tedricos desde la economia,
los estudios organizacionales y la psicologia cognitiva, que sirvieran para analizar qué necesidades
cubren los métodos agiles. Se emplearon las bases de datos Science Direct, Jstor y Sage usando la
ecuacion

“uncertainty” “innovation” AND (“agile” OR “lean startup” OR “customer development”) AND
(“theory” OR “review” OR “critique”)

en Sciendirect se encontraron 230 resultados, en Jstor 414 resultados y en Sage 316. Con los
resultados encontrados, se hizo una seleccién de los que efectivamente ofrecieran una perspectiva
de analisis tedrico y que ofrecieran estudios en areas relacionadas con la economia y la
organizacion. A partir de esta seleccion se estudiaron los articulos que sirven para el analisis tedrico
propuesto a continuacion. Con la revision se identificaron dos conceptos relevantes que provienen
de la psicologia: los sesgos cognitivos y las heuristicas rapidas y frugales. Con estos conceptos se
propuso una forma alternativa de interpretar el problema de la incertidumbre en la innovacion y se
buscaron posibles herramientas para limitarlo.

3. RESULTADOS: LA INCERTIDUMBRE COMO MOTIVANTE DE LOS METODOS
AGILES

Los principios de los métodos &giles enfatizan que la innovacion como fenémeno social, implica
un considerable nivel de incertidumbre. Por esta razon, resulta necesario que los procesos de
innovacion prioricen la experimentacion sobre la planeacién. Esta postura es congruente con



diversas perspectivas tedricas sobre la innovacién y el emprendimiento que reconocen que el
funcionamiento del sistema econdémico ha estado profundamente afectado por la incertidumbre en
los sistemas sociales.

3.1. Antecedentes desde la economia

En esta seccion, a partir del trabajo de Brouwer sobre el estudio del emprendimiento en la teoria
econdmica (2000: 2-18) y de Kerr, Nanda y Rhodes-Kropf (2014: 25-28), se analiza como la
economia ha ofrecido una vision en la que la incertidumbre es un aspecto fundamental para estudiar
la innovacion y el emprendimiento. Frank Knight al realizar su famosa distincion entre riesgo e
incertidumbre (el riesgo es calculable, la incertidumbre no) afirma que los beneficios por parte de
las firmas desaparecerian si fueran predecibles: si la posibilidad de beneficios se pudiera anticipar,
se podrian medir los riesgos. El resultado es que estos riesgos se podrian asegurar e incluir como
un costo (Knight, 2012: 22-51). Proponiendo como ejemplo un caso extremo, si en una determinada
industria se tiene certeza de los beneficios, se vuelve obvio invertir en ella y la competencia por
acceder a estos beneficios las reduce hasta desaparecerlas.

El concepto keynesiano de espiritus animales implica que las expectativas y decisiones econémicas
dependen maés de las emociones que de calculos racionales de probabilidades. Lo que esto trae
como consecuencia es que variables economicas como la inversion sean altamente impredecibles.
Adicionalmente, en su tratado sobre la probabilidad (2013: 10-20), Keynes estudia formalmente el
problema que implica la informacion desconocida que se ignora cuando se define la probabilidad
de un evento. Mas adelante, critica la teoria econdmica ortodoxa por no reconocer esta
“incertidumbre irreducible” a la hora de estudiar el sistema econdmico y sus agentes (Skidelsky,
2010: 110-111). Hayek (1948: 101) por su parte le da a la incertidumbre un papel protagénico al
afirmar gque: “la solucién al problema econdémico de la sociedad es siempre un viaje de exploracién
a lo desconocido, un intento por descubrir nuevas formas de hacer las cosas mejor”.

La economia institucional ofrece un andlisis en el que la incertidumbre se interpreta como un costo
de transaccién que dificulta el financiamiento de proyectos de innovacion (Kerr, Nanda y Rhodes-
Kropf, 2014: 35-37). Desde este punto de vista, la experimentacién gradual y adaptativa en el
desarrollo de un proyecto innovador, permite tanto a emprendedores como inversores, validar el
potencial de los proyectos sin tener que realizar grandes inversiones iniciales. Por ejemplo, antes
de lanzar el producto definitivo, un equipo de emprendedores puede evaluar la aceptacion de un
producto minimo viable (PMV) en un pequefio grupo de consumidores. Si el lanzamiento
experimental del PMV tiene buena aceptacion se puede justificar solicitar mas financiamiento a los
inversores. En conclusion, para reducir los costos de transaccién asociados a un proyecto de
innovacion, los emprendedores e inversores deben identificar las fuentes de incertidumbre méas
relevantes para luego experimentar sobre ellas (Kerr, Nanda y Rhodes-Kropf, 2014: 29-30).

3.2. Emprendimiento e incertidumbre

Las teorias de la organizacionales sobre el emprendimiento tienen problemas para incorporar el
papel de la incertidumbre. En particular, la teoria de descubrimiento afirma que en mercados
imperfectos en permanente desequilibrio y por lo tanto en constante cambio, los emprendedores
pueden encontrar oportunidades objetivas (Alvarez y Barney, 2007: 4-6); es decir, oportunidades
gue, aungue no sean obvias, existen antes de que el emprendedor las descubra. En otras palabras,



estas oportunidades no son creadas por el emprendedor y su labor es la de explorar las condiciones
prexistentes en el mercado (Patz, 2013: 1-3).

Sin embargo, la teoria de la creacion postula la idea de que mas que descubrir oportunidades, el
emprendedor las crea en su busqueda de beneficio econdémico (Alvarez y Barney, 2007: 9-11). En
la medida en que estas oportunidades no pueden anticiparse plenamente sobre una base
preexistente, se reconoce que hay un nivel elevado de incertidumbre. Por esta razon los procesos
de emprendimiento son emergentes y requieren capacidades de aprendizaje y adaptacion.

3.3. Desarrollo de nuevos productos

La literatura sobre desarrollo de nuevos productos también ha venido reconociéndole un papel
creciente a la incertidumbre (Sommer, Loch y Dong, 2009: 118-119): en oposicion a las visiones
tradicionales que enfatizan la estructura y la planeacion, la racionalidad del modelo flexible de
desarrollo de nuevos productos plantea que, en entornos turbulentos donde hay rapidos cambios,
no es posible negar la incertidumbre, sino que es necesario incorporarla en el proceso de innovacion
(Patz, 2013: 13-14). Es necesario incorporar rapidamente nueva y cambiante informacion, en
procesos centrados en la experimentacion (Kamoche y e Cunha, 2001: 737). Los procesos de
desarrollo deben ser entonces réapidos, flexibles y adaptativos.

Una forma de reconocer y gestionar la incertidumbre en el desarrollo de nuevos productos es la
participacion de los usuarios en los procesos de innovacion, lo que se ha conocido como innovacion
impulsada por usuarios (Von Hippel, 2005: 19-20). Esta estrategia ha mostrado buenos resultados
en téerminos de éxito comercial, calidad y bajos costos (Yuy Hang, 2010: 449-450). La importancia
y conveniencia de involucrar més activamente a los usuarios es un punto que ha sido reconocido
tanto por la metodologia de desarrollo de clientes como por el método lean startup. Ante la
dificultad para predecir los resultados en los procesos de creacion y difusion de productos, aparece
la necesidad de realizar experimentos que involucren a los usuarios para validar las hipotesis que
los miembros de la organizacidn tienen sobre el producto.

Por ejemplo, se puede suponer que hay una necesidad insatisfecha para un nimero considerable de
posibles beneficiarios. En ese caso, es necesario recoger informacion sobre esos beneficiarios y
verificar si la necesidad identificada efectivamente existe. Luego, suponiendo que si existe
evidencia sobre la existencia de la necesidad, serd necesario efectuar un proceso de creacién del
producto. Durante este proceso, las hipotesis que se tienen sobre las caracteristicas del producto,
deberan ser plasmadas en prototipos para someterse a pruebas con los potenciales beneficiarios.

Sin embargo, este proceso de generacion y validacion de hipotesis representa varios desafios para
las organizaciones. Primero, reconocer que hay un gran nivel de incertidumbre sobre el proceso de
innovacion y las condiciones circundantes, segundo, es dificil identificar qué aspectos hay que
evaluar: es decir, identificar las fuentes mas importantes de incertidumbre para plantear hipétesis.
Tercero, es dificil encontrar métodos confiables para validar esas hipotesis. En particular, se
requiere encontrar suficientes clientes, usuarios o beneficiarios potenciales, recopilar la
informacion relevante y poder interpretarla para obtener resultados.

3.4. Heuristicas y sesgos cognitivos



Estas dificultades para aplicar las metodologias agiles se pueden vincular a la literatura sobre toma
de decisiones en condiciones de incertidumbre. La aproximacion ortodoxa supone un agente
racional que esta en capacidad de decidir midiendo con precision el riesgo (Gigerenzer, 2014: 27-
28). Sin embargo, esta vision no reconoce primero las limitaciones que tienen los individuos para
procesar informacion, aprender nuevo conocimiento y comunicarlo (Simon, 1991: 125-127).
También la psicologia cognitiva ha venido recogiendo evidencia experimental para postular que,
en vez de complicados célculos, los procesos de toma de decisiones responden a heuristicas: es
decir, reglas de decision intuitivas y simples. El problema que se genera es que las heuristicas son
propensas a errores sistematicos en el juicio y la toma de decisiones. A estos errores se les conoce
COmMO sesgos cognitivos.

Aungue muchos sesgos cognitivos se han vinculado con problemas en la gestion de la innovacion
(Liedtka, 2015: 930), en favor de la claridad y la concision, aqui se estudia Unicamente el caso del
sesgo de confirmacion. Este consiste en la tendencia que puede tener una persona a aceptar
Unicamente la informacion que confirme las ideas o creencias previamente establecidas, mientras
ignora cualquier evidencia que las contradiga (Nickerson, 1998: 175, Klayman, 1995: 385). En el
caso de un proceso de innovacion, si los miembros de la organizacion se comprometen con una
idea sobre la existencia de una necesidad insatisfecha, es posible que esta idea tenga un fuerte
vinculo emocional, un componente de entusiasmo. Por esta razon, cualquier informacion que
contradiga la creencia previamente establecida (y que reduzca la emocién positiva asociada),
tendera a ser subestimada, generando como resultado que se subestime la incertidumbre sobre lo
que se sabe de los clientes, usuarios o beneficiarios y sus necesidades.

Frente a los sesgos cognitivos se ha estudiado qué acciones se pueden efectuar para prevenir y
reducir sus efectos: la literatura sobre mitigacion también referida como debiasing, propone dos
enfoques (Soll, Milkman y Payne, 2014: 3): el primero, conocido como cambiar la persona, busca
que los individuos aprendan sobre los sesgos y estrategias para evitarlos. Un ejemplo es el de la
estrategia de premortem, en el que se supone que ya se ha tomado una decision que ha llevado a
un mal resultado. A partir de ahi se busca identificar los posibles factores que llevaron al fracaso,
incentivando de esta forma realizar planes para las posibles contingencias identificadas. Una
aplicacion especifica del enfoque de cambiar la persona en un proceso de innovacion, seria que se
verifique si hay riesgo de estar usando el sesgo de confirmacidn en el proceso de definicion de los
clientes, usuarios o beneficiarios. El segundo enfoque, supone cambiar las condiciones externas,
es decir el contexto en el que se toman decisiones de forma que, aungue los individuos tengan
dificultades para identificar y corregir los sesgos, existan escenarios adecuados que lleven a mitigar
los problemas. Por ejemplo, el lienzo del modelo de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010: 10-14)
permite simplificar la forma en que se representa informacion necesaria para decidir respecto a las
principales caracteristicas de la organizacion que se crea en torno a un proceso de emprendimiento.

3.5. Heuristicas rapidas y frugales

Si bien el enfoque de mitigacion de sesgos cognitivos ofrece un marco de andlisis y herramientas
pertinentes para la gestion de proyectos de innovacion, la perspectiva de las heuristicas rapidas y
frugales ofrece una interpretacion alternativa sobre la cual se disefian las herramientas propuestas
en este articulo. La interpretacion de las heuristicas rapidas y frugales plantea que las reglas simples
de decision gque sean rapidas y usen pocos recursos son mecanismos apropiados para la toma de
decisiones en contextos de incertidumbre (Gigerenzer, 2014: 153-160). En estos contextos no es



posible identificar todas las posibles alternativas, todas las respectivas probabilidades ni las
posibles consecuencias y por esa razon en vez de usar modelos sofisticados de prediccion para la
toma de decisiones, es mas razonable usar mecanismos simplificados (Gigerenzer, 2014: 136-138).
En esos casos, el uso de la heuristica no refleja un sesgo irracional, sino una respuesta coherente al
contexto (Brighton y Gigerenzer, 2015: 1772). En este punto es necesario resaltar que, si bien se
reconoce que el uso de heuristicas puede llevar a sesgos cognitivos, si se usan en los contextos
adecuados es decir se aplican con (lo que se conoce como racionalidad ecoldgica), su uso puede de
hecho reducir el efecto de estos sesgos (Loock y Hinnen, 2015).

Empiricamente, se ha evidenciado que el uso de modelos sofisticados para la toma de decisiones a
pesar de su elevada exigencia en términos de recursos, rara vez muestran por lo menos modestas
mejoras en la precision de los prondsticos generados en comparacion de modelos simples que usen
heuristicas. Por ejemplo, en un meta-estudio realizado por Green y Armstrong (2015), se encontro
que, en 25 comparaciones cuantitativas entre métodos complejos y simples, los errores de
prediccion de las técnicas complejas fueron un 27% mayores a los errores de prediccion de las
técnicas simples. Ejemplos notorios en los que reglas simples igualan o superan a modelos
sofisticados de prediccion, se encuentran en portafolios de inversion cuando se compara
diversificacion “ingenua” con diversificacion optimizada (DeMiguel, Garlappi, and Uppal 2009),
pronosticos de ventas (Wibben y Wangenheim, 2008) y elecciones presidenciales (Green y
Armstrong, 2015).

La explicacion sobre el desempefio de las heuristicas rapidas y frugales tiene que ver con la idea
del dilema sesgo-varianza® (Brighton y Gigerenzer, 2015). El error de pronéstico en un modelo
puede provenir de dos fuentes: i) el sesgo estadistico, que consiste en la diferencia entre la
prediccion y el resultado verdadero ii) la varianza representa la sensibilidad de la prediccion a
diferentes muestras. El dilema consiste en que modelos de prediccién mas sofisticados pueden
reducir el sesgo estadistico, pero pueden aumentar la varianza mientras que los modelos basicos
tienen mas sesgo estadistico pero mayor varianza. En consecuencia, si bien se requiere que los
modelos de pronostico tengan un balance entre estas dos fuentes de error, es frecuente que las
personas prefieran y le asignen mas credibilidad a los modelos que se muestran mas complejos
(Gigerenzer, 2014).

Otra raz6n para proponer el uso de heuristicas en la toma de decisiones en las organizaciones, esta
en que los problemas que afrontan estas tienden a ser problemas retorcidos (Liedtka, 2015): es
decir, problemas que son de dificil medicion en los que hay muestras pequefias de datos (Graefe,
2015). Frente a problemas de esta naturaleza, las organizaciones especialmente las pymes, no
tienen los recursos suficientes para utilizar técnicas sofisticadas ya que estos modelos requieren
presupuesto, tiempo, conocimiento y otras condiciones cognitivas individuales tales como
atencion, memoria, comprension y comunicacion entre otras (Loock y Hinnen, 2015: 228-229).
Este tipo de recursos son mas escasos en la medida en que la organizacion sea mas pequefia o el
problema en cuestion mas grande.

3.6. Modelos impropios

3 En este caso no se habla de sesgo cognitivo sino de sesgo estadistico.



Los modelos impropios son ejemplos de heuristicas rapidas y frugales ya que, por su simplicidad
y pocos requerimientos informacionales, permiten un amplio espacio de usos. Por ejemplo, juzgar
la condicion de un recién en funcion de varios signos vitales (Kahneman, 2011: 290-296) o en
prondsticos politicos la probabilidad de que un candidato gane una eleccion (Green y Armstrong,
2015). En el presente articulo siguiendo la propuesta de York y Danes (2014: 33-35), se propone
que es factible emplear este tipo de modelos para que al interior de las organizaciones se gestione
de mejor forma la incertidumbre en el descubrimiento de clientes, usuarios o beneficiarios durante
los procesos de innovacion.

De acuerdo a Graefe (2015) estos modelos tienen la estructura

K
y=a+b2wixi+e
i=1

Donde y es la variable independiente y hay k variables predictoras x. Los valores w no son
coeficientes a estimar, sino ponderadores que identifican una relacion. Estos ponderadores w
pueden tener diferentes propiedades dependiendo del objetivo del modelo y de la informacion
disponible. Tres posibles definiciones de los ponderadores son:

w;,=-n,..,—2,—-1,0,1,2,..,n
wi=1low; =-1
w; = p(¥, x;)

Este tipo de modelos permiten realizar calificaciones que apoyen el proceso de toma de decisiones.
En el contexto de los procesos de innovacién se pueden proponer algunos usos: por ejemplo,
comparar alternativas de disefio, definiendo funcionalidades sobre la base de split tests que midan
el efecto sobre los consumidores de realizar cambios en el producto. De hecho, varias metodologias
populares en el desarrollo de nuevos productos se pueden interpretar como modelos impropios. Ese
es el caso de herramientas tales como heuristic redefinition, morphological matrix en los que se
priorizan problemas o se califican alternativas opciones de disefio respectivamente (Silverstein,
Samuel y Decarlo, 2013: 27).

4. RESULTADOS: DESCUBRIMIENTO DE CLIENTES

La aplicacion de los métodos agiles requiere para empezar que se planteen algunas hipdtesis
iniciales sobre el cliente, usuario o beneficiario y sus necesidades. De ahi se derivan tres problemas:
el primero esta en identificar que muchos hechos que se dan por ciertos, pueden ser en realidad
hipdtesis que no han sido contrastadas con la realidad; el segundo problema esta en tener una
metodologia para confrontar esas hipotesis con la realidad. El tercer problema esta en interpretar y
aceptar la informacion de la realidad para tener la capacidad de confirmar y en especial de refutar
si es necesario, las hipotesis prestablecidas. De esta forma se sabe si hay un espacio para crear valor
para el consumidor y reducir el riesgo de crear un modelo de negocio no viable (Patz, 2013: 7).

Respecto a estos problemas, un modelo impropio sirve primero como lista de chequeo para
verificar si se tuvieron en cuenta los factores mas relevantes y se reconocieron los riesgos. Ademas,



el proceso de definicion de las variables calificacion, realizado de forma colectiva permite la
discusion y reflexion sobre las hipdtesis planteadas. El resultado numérico del modelo sirve
simplemente como un punto de referencia lo importante es que, al repetir la evaluacion o analizar
con otras alternativas, se pueda comparar. Por esta razon el modelo se puede interpretar como un
indicador accionable con el que se puede juzgar el realismo de las hipotesis planteadas y de esta
forma, estructurar mejor el o los problemas que se quieren resolver para el cliente, usuario o
beneficiario.

Se proponen tres modelos impropios que recogen informacion desde tres distintas fuentes para
identificar la existencia de un problema relevante que valga la pena ser resuelto mediante un
proyecto de innovacion; es decir, se quiere tener una herramienta que contribuya en el
descubrimiento de clientes, usuarios o beneficiarios. Estos modelos también pueden servir como
insumo en la fase medir del método lean startup en las primeras aplicaciones (vueltas) del circuito
de feedback, referentes a las hipdtesis de valor (sobre la relacién problema y solucion). Es algo
similar a una prueba de humo en la que antes de crear los primeros prototipos, se evalla la potencial
demanda de un modelo de negocio y si realmente hay un problema (Ries, 2011: 99).

Todas las variables de los modelos son categoricas y se plantean como preguntas cerradas en un
cuestionario que sigue una la escala de Likert de cuatro categorias donde la opcion 1 significa
totalmente en desacuerdo y la opcion 4 totalmente de acuerdo. EI primer modelo busca la evaluar
la opinion de varios potenciales clientes, usuarios o beneficiarios sobre la existencia e importancia
de un posible problema. Siguiendo la lista de chequeo de Blank (2013: 219-281) sobre el desarrollo
de clientes y el scorecard de Galarza (2014: en linea) sobre descubrimiento de clientes, se plantean
las siguientes preguntas para los clientes usuarios o beneficiarios

Vision del cliente, usuario o beneficiario

1) ¢Considera que la situacion planteada es un problema?
2) ¢Considera que se trata de un problema urgente?

3) ¢Ha buscado soluciones al problema?

4) ¢Compraria una solucion al problema?

Sin embargo, para moderar el sesgo de cortesia, es decir, la tendencia a que las personas
cuestionadas se alineen a lo que el encuestador espera que respondan, se incluyen perspectivas
complementarias (Ortiz, 2015: 14). Estas se definen como vision interna de la organizacion y vision
externa de otros actores relevantes. En el caso de la vision interna, ademas de las referencias para
la elaboracion del modelo sobre la vision del cliente usuario o beneficiario, se considera también
la lista de chequeo de Kahneman et. al (2011: 50-60) sobre toma de decisiones ejecutivas, para
proponer que varios integrantes de la organizacion respondan las siguientes preguntas

Vision interna
1) ¢Hay capacidad para encontrar una solucion?
2) Hay acceso a verdaderos clientes usuarios o beneficiarios
3) ¢Se han identificado otros posibles problemas relevantes?
4) ¢Seria facil cambiar el problema que se esta evaluando por otro?



Las preguntas 3 y 4 de la vision interna procuran fomentar la reflexién sobre si al interior de la
organizacion existe un apego por el problema inicialmente identificado que dificulte cambiar si la
evidencia es contradictoria. En el caso de la vision externa se quiere conocer la opinién de posibles
inversores. Sin embargo, también es recomendable incluir otros stakeholders pidiéndoles que al
diligenciar el cuestionario piensen como inversores. Para este caso, se plantearon las siguientes
preguntas:

Vision externa
1) ¢Considera que la situacion planteada es un problema?
2) ¢Considera que se trata de un problema urgente?
3) ¢Conoce soluciones alternativas al problema?
4) ¢Invertiria en una solucion al problema?

5. CONCLUSIONES

Los modelos presentados en este articulo tienen implicaciones practicas para emprendimientos que
se encuentran definiendo su modelo de negocio y organizaciones consolidadas que desean realizar
innovaciones respecto a dicho modelo. Estas organizaciones se enfrentan al riesgo de subestimar
la incertidumbre del entorno social. En respuesta a esta incertidumbre se requiere plantear hipotesis
que se puedan evaluar usando herramientas simples, experimentos y recogiendo puntos de vista
alternativos.

En particular se pretende ofrecer herramientas relativamente faciles de implementar e interpretar
para reducir el riesgo de que, por cuenta del sesgo de confirmacion, no se haga lo suficiente para
reducir la incertidumbre en el proceso de descubrimiento de los verdaderos clientes, usuarios o
beneficiarios. Para lograr este propdsito, se acude a modelos impropios que recogen los beneficios
de las heuristicas rapidas y frugales; es decir, agilidad, reducido uso de recursos y aceptable
precision en la toma de decisiones en contextos de elevada incertidumbre.

Para la academia los modelos propuestos se presentan como ejemplos para proponer una mayor
discusion sobre el alcance de los métodos agiles incluyendo las perspectivas y relaciones que no
se han discutido con anterioridad. En particular, la relacién entre estos métodos, la economia
institucional y la psicologia cognitiva. Si bien la academia ha mostrado un sano escepticismo frente
a los métodos agiles, es necesario analizar las razones de su popularidad y proponer herramientas
para darle rigor y moderar las elevadas expectativas que se le atribuyen.

A partir de este trabajo se deriva una agenda de investigacion que implica primero, validar
empiricamente las ecuaciones planteadas para identificar si tiene los efectos esperados y que
cambios se pueden implementar. Esto se podria lograr con la aplicacion de estudios de casos.
Adicionalmente, es fundamental que desde la academia se identifiquen los fendmenos emergentes
que tienen lugar en las organizaciones de forma que se desarrollen teorias pertinentes; en particular
resulta importante descubrir y describir qué heuristicas emplean las organizaciones para gestionar
la incertidumbre en los procesos de innovacion.

Este trabajo también permite presentar una posicion sobre las discusiones respecto a las politicas
para la innovacion y el emprendimiento: en particular, la necesidad de promover espacios



adecuados que reconozcan que frente a la elevada incertidumbre que deben afrontar las
organizaciones que quieren innovar se requiere facilitar la experimentacién como medio de
aprendizaje. También se requieren espacios y redes que faciliten la comunicacion entre
organizaciones, de forma que las experiencias externas ayuden a gestionar mejor los sesgos
cognitivos. Ademas, es necesario el disefio y difusion de herramientas acordes a las limitaciones
practicas que tienen las organizaciones de forma que les permita mejores procesos de toma de
decisiones frente a los procesos de innovacion.
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