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¿De qué vamos a hablar hoy? 

  
1. Introducción. Nuevos entornos que afectan a nuestra 
gestión.  
2. Design Thinking y Lean Startup. Qué son, para qué sirven y 
cómo se gestionan. Su influencia en la configuración del 
nuevo management.  
3. Principios del nuevo management. Ejemplos de gestión en 
empresas reales  
4. Hacia dónde vamos en el Management futuro  
  



Introducción. Nuevos entornos que afectan a 
nuestra gestión.  











Del trueque al consumo colaborativo 

Consumidor A Consumidor B 
Plataforma 

de intercambio  
común e igualitaria 



Economía colaborativa 
Llevando el consumo colaborativo al mercado 



Un bien tiene valor cuando se usa, no cuando se posee 

 

Se introduce el concepto de “valor infrautilizado” 







https://ruizdequerol.wordpress.com/2008/07/02/marcos-mentales-10-la-sociedad-red/ 

“[Internet…] constituye la base 
material y tecnológica de la sociedad 
red, es la infraestructura tecnológica 
y el medio organizativo que permite 
el desarrollo de una serie de nuevas 
formas de relación social que no 
tienen su origen en Internet, sino que 
son fruto de una serie de cambios 
históricos pero que no podrían 
desarrollarse sin Internet“ 

Manuel Castells 
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https://ruizdequerol.wordpress.com/2008/07/02/marcos-mentales-10-la-sociedad-red/ 

Valora la ‘sociedad red” como una forma 
de sociedad líquida, caracterizada por “la 

desaparición o el debilitamiento de aquellas 
estructuras sociales que permiten inscribir el 

pensamiento, la planificación y la acción en una 
perspectiva a largo plazo“ 

Zygmunt Bauman 
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¿Qué vende AirBnb? 



Modelos que cambian las reglas de sectores enteros 



Infoxicación 

Acceso al conocimiento 

Big Data 

Low Cost 

Plataformas de gestión 

Movimiento crowd 





Tengo 

una 

idea 

El factor innovación 

Tener una idea no 

es ser innovador 

La creatividad no es 

innovación 



El peligro de banalizar la innovación  















¿Productos o servicios? 



http://blog.consultorartesano.com/2015/05/la-competitividad-via-economia-de-servicios-pyme2025.html 

“Ha existido una clara evolución para considerar a los 
servicios no ya como un sector poco innovador y de 

escaso valor añadido sino como un verdadero motor de 
transformación. Hay que desechar la idea de servicio 

pegada a una economía de turismo de sol y playa y dar 
espacio a una oferta de servicios a la industria que 

requiere de nuevas formas de gestión. 
Quizá en el futuro la diferencia entre industria y servicios 

sea más difícil de ver.” 
Julen Iturbe 
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Servicios 
avanzados 

B2B 

Complejidad y 
capital 

humano 

Colaboración, 
cocreación con 

los clientes 
Ofrecen valor 

añadido y 
competitividad 

Utilizan y crean 
sistemas de 

conocimiento 

http://dsanchezbote.com/?p=2574 

http://dsanchezbote.com/?p=2574
http://dsanchezbote.com/?p=2574


La innovación abierta 



http://innodriven.com/el-impacto-de-la-innovacion-abierta-en-la-empresa/ 
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Problemas medioambientales 



SISTÉMICO 





Agua para Benidorm 







La tecnología en su contexto 







Impacto de la tecnología 

La tormenta perfecta de 

la disrupción tecnológica 

según Davos 

En este nuevo entorno, de 

cada 5 millones de trabajos 

destruidos sólo se creará uno. 
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Las 3P para 

diseñar 

proyectos 

sociales 



Antes de pensar 

cualquier estrategia 

debemos centrarnos 

en las personas, en 

los ciudadanos 



Como dinamizamos? 





Distancia ente la capacidad potencial y el uso real. 

Cuidado con las smartcities que se centran sólo en 

la tecnología 



Procesos que 

ordenen el caos de 

la dinamización.  



Desarrollo sostenible 

Identificación de  

un problema a resolver. 

Oportunidad 

Transferencia, mentoría, 

curación de la idea. Diseño 

del modelo de negocios 

Acceso a mercados 

(nichos), aceleración.  

Circulo virtuoso 



Movimiento de economía ética 









Ecosistema del emprendedor 

Aceleradoras 

Coachs 

Inversores 

Administración 

Asesores y 

formadores 

Literatura y  

nuevas teorías 

Encuentros 

Proveedores 



¿Qué tenemos? 

• Complejidad 

• Nuevas teorías 

• Nuevos entornos 

• Nuevos segmentos (o nuevas formas de segmentar) 

• Internet 

• Impacto tecnológico 

• Nuevo enfoque social 

• Ruptura de fronteras y límites 

• Nuevas necesidades 

• Nuevos mercados 

 

 

¿Necesitamos nuevas formas de hacer las cosas? 



Es necesario cambiar los paradigmas de gestión 

Siglo XX Siglo XXI 

Escala y alcance Velocidad y fluidez 

Predictibilidad Agilidad 

Límites organizacionales rígidos Límites organizacionales flexibles 

Mandar y controlar Capacitación creativa 

Reactiva y adversa al riesgo Intraemprendedor 

Intención estratégica Beneficios y propósito 

Ventaja competitiva Ventaja comparativa 

Datos y análisis Síntesis de grandes datos 



“El diseño actual de la gestión no está 
pensado para pedir a los directivos que 
sean creativos, sino para impedirles que 

cometan errores o corran riesgos 
innecesarios.” 

Idris Mootee 



“Las nuevas tecnologías están 
permitiendo desmaterializar la empresa, 

convertirla en un centro de organización y 
distribución de conocimiento. Saber hacer 

es más importante que tener.” 
José Antonio Marina 



Design Thinking y Lean Startup. Qué son, para 
qué sirven y cómo se gestionan. Su influencia en 

la configuración del nuevo management.  



“El Design Thinking es la búsqueda de un 
equilibrio casi mágico entre negocio y 

arte; estructura y caos; intuición y lógica; 
concepto y ejecución; espíritu lúdico y 

formalidad; control y libertad.”  
Idris Mootee 



Entre el negocio y el arte 

Mi definición de ARTE tiene tres elementos: 
1.- El Arte está hecho por y tiene su origen en el ser humano. 
2.- El Arte busca tener un impacto en los seres humanos. 
3.- El Arte es un regalo ya que la idea que lo origina y su transmisión es gratis.  

Seth Godin 



Estructura y caos 



Intuición y lógica 



Concepto y ejecución 





Espíritu lúdico y formalidad 



Control y libertad 



¿Podemos vender fruta podrida? 



Innovación 

Gestión 
empresarial 

Enfoque 
empresarial 

Diseño de 
productos y 

servicios 

Proceso 

Gestión de la 
complejidad Gestión de 

costes 

Conocimiento 
de clientes 







“A los clientes les da igual tu 
solución, lo que les preocupa 
son sus problemas”  
Dave McClure 

Y en ocasiones ni 
siquiera saben 
cuáles son sus 

problemas 

El Design Thinking trata  
de resolver problemas… 



“El producto ideal no sólo no existe sino 
que nunca se puede llegar a él 
preguntando a los consumidores qué 
quieren. Porque el consumidor no sabe lo 
que quiere hasta que no se le ofrece.” 

Simón González de la Riva 



…en entornos complejos… 



…desde la empatía con el cliente… 





PULL 



…y entendido éste como ser humano. 
No tenemos problemas en cuanto que clientes, tenemos problemas en 
cuanto que personas y seres humanos, y son esos los que queremos que 
nos resuelvan 





“Lo importante no es quién lo compra, 
sino por qué lo compra.” 

“No es cuestión de lo que vendemos, es 
cuestión de lo que el cliente compra.” 

Simón González de la Riva 



http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2016/04/21/hbrs-embrace-of-agile/#6292cc5627fe 
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¿Cuando compro una Coca Cola  

siempre compro una Coca Cola? 



“Nosotros no 
vendemos máquinas 
de taladrar muy 
potentes y precisas… 
sino agujeros bien 
hechos” 





Principios del Design Thinking 

• Se centra en los problemas, no en los productos 

• Desarrolla desde la perspectiva del usuario, teniendo 
muy en cuenta sus experiencias emocionales 

• Crea modelos para examinar problemas complejos, 
tratando de simplificar 

• Usa prototipos para explorar posibles soluciones 

• Tolera el fallo como parte del proceso de reflexión 

• No se centra sólo en la reflexión lógica, sino que también 
tiene en cuenta la parte intuitiva 

• Busca más lo deseable que lo posible 



“Una empresa 

está 

aplicando el 

pensamiento de 

diseño 

cuando cubre 

necesidades 

que los 

clientes no han 

expresado” 

Tim Brown 









MIRAR EL 

MERCADO 
• Inventar necesidades que 

están más que satisfechas 
• Vencer al competidor 
• Reducir costos 
• Ajustar la relación calidad 

precio 

 

MIRAR LOS 

PROBLEMAS 
• Resolver problemas sociales, 

ambientales y de mercado 
que aún no están resueltos. 

• Productos y/o servicios de 
alto valor emocional e 
impacto.  

• Competencia irrelevante 

 
 



No existen soluciones ciertas, 
existen soluciones válidas. 



No creamos productos y servicios en  
entornos aislados, sino que trabajamos en  

entornos muy complejos 



Diseño 
Técnicas y herramientas del mundo del 
diseño que ayudan a innovar. 



Customer insight 1 
Aproximándonos al cliente, 
planteándonos preguntas y 
respuestas sobre él o ella.  

El mapa de 
la empatía 

Business Model Generation Book. 



Customer insight 1 
Aproximándonos al cliente, 
planteándonos preguntas y 
respuestas sobre él o ella.  

Javier Mejías 



Ideation 2 
Crea un equipo multidisciplinar 
Implícalos a analizar, investigar, plantear 
preguntas y respuestas para generar un proceso 
de generación de ideas (brainstormings) 

Business Model Generation Book. 

Manténgase enfocado en el 
problema a resolver.  
 
Haga cumplir las normas:  
• no juzgar tempranamente,  
• una conversación a la vez,  
• expresarse visualmente 
• y fomentar ideas locas 

 





Visual thinking 3 

El pensamiento visual es 
indispensable para trabajar 
en innovación. 
Significa que debemos 
expresarnos usando 
herramientas visuales 
como: fotos, bocetos, 
diagramas, notas móviles 
(Post-it) para la construcción 
de conceptos y discusión de 
significados. 





Prototyping 4 
Realizar prototipos es una 
poderosa herramienta para 
el desarrollo de nuevos 
modelos de negocios.  
Al igual que el pensamiento 
visual, hace tangible los 
conceptos abstractos y 
facilita la exploración de 
nuevas ideas.  
 
Haz varios prototipos de  
modelos de negocios para 
una misma empresa.  



“El valor del prototipo es precisamente que está lejos de ser algo 
acabado. Lo perfecto, si existe, nos deja mudos. No invita a dialogar, 
detiene la imaginación”  

Ramón Sangüesa 



Storytelling 5 
Contar cuentos es un arte no muy 
utilizado ni valorado en los negocios. 
Hasta las ideas más innovadoras y 
brillantes necesitan ser contadas con 
una buena historia para que cobren 
fuerza. 
 
A todos nos gusta la innovación 
hasta que nos afecta. ¿Por qué no 
personalizar y contextualizar a las 
personas, los productos o los 
modelos de negocio? 

La narración del modelo de negocio,  
del producto o del cliente. 



Tendencias 6 
Para visualizar posibles  futuros 
escenarios  es aconsejable llevar 
adelante las técnicas del Cool 
Hunting  y captar tendencias  
rápidamente para aplicarlas a 
nuestro modelo.  

Permite anticipar los gustos e intereses de un grupo de consumidores a partir de la 
detección temprana y correcta interpretación de indicios de cambios en sus patrones 
de consumo y valores que los inspiran. El coolhunting es un conjunto de 
competencias mas que una profesión. Observar tendencias de consumo, de 
mercados, de productos, de comportamientos, de materiales, de colores, etc. 
Puedo identificarlas físicamente u “Online” a través de hashtags, trending topic, etc.  





B Canvas 7 
Ofrece la posibilidad de desarrollar 

el modelo de negocio desde la 

necesidad del cliente 





ETNOGRAFÍA 
Técnicas y herramientas del mundo de 
la etnografía que ayudan a innovar. 



Persona 1 
Es fundamental trabajar con 

modelos para simplificar el entorno 

y los escenarios 



Entrevistas 2 
Habla con las personas, 

compréndelas escuchando cuáles 

son sus necesidades y problemas 



Observación 3 Las personas mienten cuando 

hablan, no cuando actúan 

No busco cantidad, sino calidad. No cuánto, sino qué. 
Cada observación es distinta. Cada observador es distinto. 
No me centro sólo en el cliente, sino en la persona. 
No se trata de conocer la realidad, sino de interpretarla. 











Experiencia de baño única  
y que despierta los sentidos 



El negocio ya no es sobre 

la venta de duchas, es 

sobre la experiencia. 

Ya no venden sólo grifos, 

también venden infusiones 

de ducha. 







"Lean Startup" es una manera de abordar el lanzamiento de negocios 
y productos que se basa en aprendizaje validado, experimentación 

científica e Interacción en los lanzamientos del producto para acortar 
los ciclos de desarrollo, medir el progreso y ganar valiosa 

retroalimentación de los clientes. 

Es Lean porque se trata de construir 
proyectos viables que inicialmente 
consuman menos efectivo que gasolina un 
mechero. Pero también, que traten de 
aprovechar cada recurso al máximo, 
generando el mínimo desperdicio de 
recursos (tiempo en particular). 
(http://unimooc.com/que-es-lean-startup/) 
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“Una startup no es una versión 
reducida de una gran empresa.” 

Steve Blank 



Desarrollo de clientes 



1.-Suponer que “sé lo que quiere el cliente” 

2.-El error de creer que “sé qué características ha de tener el producto” 

3.-Concentrarse en la fecha de lanzamiento 

4.-Énfasis en la ejecución en lugar de hipótesis, prueba, aprendizaje e iteración 

5.-Los planes de empresa tradicionales presumen de estar realizados sin 
pruebas ni errores. 

6.-Confundir los puestos de trabajo tradicionales con los que se necesita hacer 
en una startup 

7.-Ejecutar comercial y marketing de acuerdo con un plan predefinido 

8.-Suponer que se va a alcanzar el éxito lleva a la expansión prematura 

9.-Gestionar emergencias (“apagar fuegos”) lleva a la empresa a la muerte 

Los 9 pecados capitales del modelo de introducción de 

nuevos productos 



Principios 
del Lean 
Startup 

Ejecución lean 
(menos es 

más) 

Desarrollo 
centrado en el 

cliente 

El error forma 
parte del 
proceso 

Colaborativo, 
multidisciplinar 

Adaptable, 
flexible 

Innovador, 
transformador, 

disruptivo 



http://es.slideshare.net/gatomontes/taller-4-producto-mnimo-viable 

El producto mínimo viable 
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Experimentos de validación 



Principios del nuevo management. 
Ejemplos de gestión en empresas reales  



1.-Empresas orientadas a la acción 

Cada vez es más complicado asir la realidad y mucho menos comprenderla. Sólo a 
través de la acción podemos descubrir un entorno que al mismo tiempo vamos 
creando, al que nos adaptamos al mismo tiempo que lo comprendemos. Aprender 
haciendo se convierte en el modelo, lo que nos obliga a incluir el error como 
herramienta de gestión y aprendizaje. 





Cómo introducir la micro-innovación en tu empresa 

• 1.-Tengamos en cuenta que estamos trabajando la generación 
de conocimiento. 

• 2.-Crea un equipo multidisciplinar.  

• 3.-Define el reto o problema a solucionar.  

• 4.-Pon límites de tiempo y de presupuesto.  

• 5.-No uses tecnología.  

• 6.-Que el equipo no tenga dedicación exclusiva.  

• 7.-Que tengan un espacio exclusivo.  

• 8.-Es importante que de alguna forma el cliente participe.  

• 9.-Pero también podemos trabajar en la mejora de procesos 
internos.  

• 10.-Los resultados no serán definitivos.  
www.sintetia.com/las-10-claves-para-trabajar-desde-la-microinnovacion-en-una-empresa/ 
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2.-Empresas que integran el cambio en su gestión 

Los constantes cambios del entorno obligan a responder a esos cambios 
asumiéndolo como algo natural. No hay modelos fijos, ni de gestión ni de 
entorno. Los planes de empresa, de marketing o económicos no sirven. Hemos de 
ser más flexibles y con estructuras más adaptables.  



Empresas líquidas 



3.-Empresas antropocéntricas 

El ser humano es el centro de la reflexión, y digo ser humano, no cliente. Hemos 
de comprender que nuestros clientes no siempre lo son, pero sí que siempre son 
seres humanos. Una vez que han comprado nuestro producto o servicio hemos de 
analizar el impacto que genera éste en su entorno social. Todo producto o servicio 
tiene un impacto en las personas más allá de que sean clientes o no. 





Ford Edsel,  
el peor coche de la historia 



4.-Empresas que se proyectan al futuro 

El futuro es imposible de predecir, pero sí es posible imaginarlo. No estoy 
hablando de diseño de escenarios futuros, pero sí de tener en cuenta las 
tendencias y ser capaz de adelantarse a las necesidades de las personas. O lo 
hacemos diferente o nos perdemos en un mar de impactos grises para el cliente. Al 
final no estamos hablando tanto de objetivos ciertos como de direcciones hacia 
las que caminar 
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Iván Marcos 



5.-Empresas en constante cambio 

Ya no es sólo que cambien las circunstancias del entorno, es que también lo 
hacen los clientes, los objetos y hasta nosotros mismos. No estamos en un mundo 
estático, y como tal hemos de asumir que vamos a recibir fuerzas de cambio que 
nos van a obligar a salirnos de nuestros caminos, que creíamos trazados y seguros. 





Google como ejemplo de empresa puzle 



Empresas que 
evolucionan desde el 

marketing lateral 



6.-Empresas empáticas 

Hemos de cambiar el foco y el centro de operaciones, desde nuestros despachos a 
la calle, de nuestras fábricas a las casas de las personas que compran nuestros 
productos.  Necesitamos ponernos los zapatos de nuestros clientes y pensar por, 
con y como ellos para crear productos y servicios que de verdad les sean útiles. 









7.-Empresas que buscan disminuir los riesgos 

No porque no vayamos a 
encontrar y generar fallos en 
las empresas, sino porque 
vamos a ser capaces de 
minimizar el efecto 
negativo de los mismos al 
aprender de ellos e 
integrarlos en ese proceso 
como parte natural del 
mismo. Hemos de construir 
procesos que nos permitan 
volver atrás, que no sean 
una línea recta hacia 
delante. Darle valor a lo 
imperfecto. 





8.-Empresas con significado 

Somos colaboradores de una historia común en la que el conocimiento mutuo es un 
valor fundamental que no se cuida lo suficiente. Hemos de buscar sentido humano 
a lo que hacemos, aprender de nuestros clientes y de su humanidad, comprender 
que no estamos aquí para ganar dinero, sino para colaborar junto a nuestros 
clientes en objetivos comunes. Es necesario que la empresa tenga una historia que 
contar. 
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https://www.youtube.com/watch?v=lUtnas5ScSE
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Vuelta a lo tradicional 

Contrata a refugiados 

Reparte el 10% de la empresa entre sus empleados 



¿Sabes cuál es la historia de tu cliente? 



9.-Empresas creativas e innovadoras 

Ante procesos de seguidismo y copia de lo que hay, las nuevas corrientes del 
management han de apostar por el riesgo y la creatividad, por la ambigüedad y el 
doble significado. Si hemos de adaptarnos al cambio hemos de ser cambio y hacer 
que éste forme parte de nuestras empresas. 





¿Empresas innovadoras o  
empresas con capacidad para innovar? 



10.-Empresas con una nueva lógica empresarial 

Ante procesos de seguidismo y copia de lo que hay, las nuevas corrientes del 
management han de apostar por el riesgo y la creatividad, por la ambigüedad y el 
doble significado. Si hemos de adaptarnos al cambio hemos de ser cambio y hacer 
que éste forme parte de nuestras empresas… para no ser muertos vivientes. 





“Los analfabetos del siglo XXI no serán 
quienes no sepan leer y escribir, sino 

quienes no sepan aprender, 
desaprender y volver a aprender”. 

Alvin Toffler 



Retos empresariales Soluciones del Design Thinking 

Crecimiento Crecimiento son significado (Storytelling) 

Predictibilidad Percibir señales, no el conocimiento 
completo del futuro (previsión estratégica) 

Cambio Dar un sentido al cambio y al futuro 
(creación de sentido) 

Relevancia Redefinir el concepto de relevancia y valor 

Competencia extrema Cambiar el enfoque, de competir en 
resultados a competir en experiencias 
(diseño de experiencias) 

Estandarización De centrarse en el producto a centrarse en 
el cliente (humanización) 

Cultura creativa Centrarse en el learning by doing, 
creatividad con prototipos 

Estrategia y organización Crear nuevas formas de hacer las cosas, 
nuevos modelos de negocio. De la 
planificación estratégica a la acción 
estratégica. 



El resultado son empresas… 
• 1.-Visión y liderazgo abiertos y “débiles”.  

• 2.-Statu Quo y organización inestable y cuestionada.   

• 3.-Organización permeable al entorno.  

• 4.-Gestión del conocimiento como elemento fundamental de 
la gestión diaria.  

• 5.-Tolerancia al error e integración en la gestión como fuente 
de conocimiento.  

• 6.-Organización horizontal, aunque dirigida y motivada.  

• 7.-Centrada en las personas como eje central de la 
organización. 

• 8.-Reflexión colectiva e híbrida como herramienta habitual de 
desarrollo de proyectos.  

• 9.-Con capacidades digitales  
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Hacia dónde vamos en el  
Management futuro  



“No tengo ni idea” 
 

Woody Allen 



http://innodriven.com 
 
juan@innodriven.com 
 
juansobejano@gmail.com 
 
@jsobejano 


