Maddulo 2. Comprender el espacio del
problema

Unidad 2.1 Empatia con el usuario

2.1.1 Introduccion y descripcion general: el ntcleo del pensamiento de
diseio y lainnovacion

La empatia es la base de todo el proceso del pensamiento de disefio. Tim Brown (2013)
de IDEO lo define de la siguiente manera: “si no comprendemos lo que otros ven,
sienten y experimentan, el diseiio es una tarea inutil”. La empatia es un recorrido por
los sentimientos de los usuarios. Los innovadores y emprendedores deben sumergirse
en la experiencia del usuario para descubrir sus necesidades mas profundas. Por lo
tanto, el objetivo de esta etapa es obtener informacién valiosa sobre las necesidades de
los usuarios.
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2.1.2 Casos

Caso 4: Botines de fuitbol Adidas

Contexto vy desafio

En la Copa del Mundo de futbol de 1954 en Berna, Suiza, los alemanes perdieron 8 a 3
contra los hingaros en la fase de grupos del torneo. El legendario "equipo de oro" de
Hungria se mantuvo invicto 31 partidos y fue considerado uno de los mejores equipos de




la historia del futbol. Luego, en la final, también conocida como “el milagro de Berna”,
Alemania tuvo que enfrentarse nuevamente a Hungria. Esta final ha sido uno de los
partidos mas grandes e inesperados en la historia de la Copa del Mundo. La seleccion
alemana vencidé 3 a 2 a la muy favorecida seleccion hingara. A diferencia de las buenas
condiciones meteorolégicas del partido de la fase de grupos, la final se jugd bajo una
[luvia intensa. El campo de juego embarrado jugo a favor de la seleccién alemana, que
usé los nuevos botines Adidas por primera vez, disefados por el fundador de Adidas,
Adolf Dassler.

Figura 1. Botines de futbol Adidas

Fuente: Adidas Soccer Cleats (n. d.) Adidas Argentina [Imagen en linea]. A History Of
Adidas World Cup Football Boots 1954 — 2010. Extraido en octubre de 2020 de
https://www.footy-boots.com/adidas-world-cup-football-boots-archive/ captura de
pantalla realizada por el autor.

Estos botines con tacos a rosca intercambiable ayudaron a los jugadores alemanes a
obtener una mejor traccion y agarre en el barro. De esta manera, los nuevos tacos de
Adidas marcaron una innovacién notable y formaron parte, en gran medida, de la
primera victoria de la seleccién alemana en la Copa del Mundo (Fleenor, 2014).

Proceso de innovacion

Adolf Dassler le concedié gran importancia al hecho de empatizar con los usuarios
finales, es decir, los jugadores de la seleccion nacional alemana en 1954. Para
comprender mejor la relacion de los futbolistas con los tacos, sus necesidades y puntos
débiles, intenté ponerse en el lugar de ellos. Asistia de manera regular a los




entrenamientos de la selecciéon nacional alemana, asi como de equipos inferiores y
permanecia a un costado de la cancha y hablaba con los jugadores mientras tomaba
notas. Analizd los tacos con exactitud y tuvo muchas conversaciones con los jugadores
para identificar de qué manera se podia mejorar el rendimiento desde la perspectiva del
calzado. Ademas de interactuar directamente con ellos, observaba cémo se movian vy
cambiaban de posicién en el campo. Debido a que los analizé6 durante un periodo de
tiempo mas largo, también pudo observar a los jugadores en diferentes condiciones
climaticas. Curiosamente, noté que a veces se resbalaban los dias de lluvia cuando el
campo de juego estaba embarrado. Esta observacion fue el detonante de una idea
innovadora: colocar tacos mas largos e intercambiables en los botines para mejorar el
agarre en el suelo embarrado. El fundador de Adidas estudid otros casos de uso e hizo
conexiones cruzadas con otros ambitos como el militar o el de montafismo. Por lo tanto,
la capacidad de Adolf Dassler para pensar en un contexto mas amplio y empatizar con
los problemas de los jugadores de futbol, condujo al desarrollo de la idea y al disefio de
los tacos intercambiables.

Figura 2. Adolf Dassler




Fuente: SZ Photo [Imagen en linea]. Firmengriinder Adi Dassler (19000 - 1978), montiert
Schraubstollen. Extraido en octubre de 2020 de
https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/adidas-70-jahre-adi-dassler-herzogenaurach-
1.4531955 captura de pantalla realizada por el autor.

Posteriormente, se han utilizado enfoques y metodologias similares en otros deportes
para disefar calzado deportivo. El caso 12 describe como Tinker Hatfield, uno de los
disenadores de calzado mas legendarios del mundo, disefié las zapatillas deportivas
mas populares de Nike en el mundo del running y el baloncesto. Para lograrlo, escucho
atentamente a los atletas y se inspird en un contexto mas amplio para resolver los
problemas que enfrentan los deportistas.

Caso 5: RealTrack Systems

Contexto vy desafio

Al final de cada temporada, todos los departamentos del FC Barcelona se rednen para
repasar la temporada anterior e identificar posibles mejoras para la proxima. En julio del
2014, el equipo de preparadores fisicos del FC Barcelona planted que no obtenia datos
precisos sobre el rendimiento de los deportistas en el campo de juego. Especificamente,
este problema se presentaba principalmente en los deportes de interior, ya que el Unico
sistema que se utilizaba en ese momento estaba basado en la tecnologia GPS que no
funciona correctamente en interiores. Es por ello que los preparadores fisicos buscaban
un sistema de seguimiento preciso que recopilara datos biométricos como por ejemplo,
la frecuencia cardiaca, la frecuencia respiratoria y la tension muscular, y que pudiera
utilizarse para deportes de interior y exterior.

En el 2014, el impulsor y responsable de la nueva tecnologia fue Joan Ramon Tarrago,
Jefe de Rendimiento Deportivo y gerente de los preparadores fisicos. Debido a que el
club no contaba con los recursos ni las capacidades para desarrollar su propio
dispositivo desde cero, Joan Ramon Tarrago decidié acercarse a diferentes
organizaciones que ofrecian una tecnologia que se ajustaba a los requisitos del FC
Barcelona en términos de precisién vy fiabilidad. Sin embargo, este enfoque implicaba
compartir informacién sobre desafios internos, lo que no era una practica habitual en el
FC Barcelona en ese momento. Finalmente, la gestiéon decidié apoyar a Joan Ramon
Tarrago.

El Director de Rendimiento Deportivo se puso en contacto con varios fabricantes con el
objetivo de comparar los diferentes sistemas de seguimiento disponibles en el mercado
e identificar el que mas se ajustaba a las necesidades del FC Barcelona. Finalmente,
seleccionaron cuatro opciones diferentes que serian analizadas durante una temporada
en los cuatro deportes de interior del club: balonmano, hockey sobre patines, baloncesto
y futbol sala. Durante esta fase de pruebas, Joan Ramon Tarrago y su equipo de
preparadores fisicos buscaron comprender cudl de las cuatro soluciones resolveria




mejor sus problemas. En este proceso, descubrieron la startup RealTrack Systems (RTS)*
de Almeria, Espafa, que ofrecia una tecnologia hibrida para interior-exterior con alta
precision, fiabilidad y usabilidad. A diferencia de las otras soluciones, el dispositivo
portatil “Wimu” de RTS admitia ambos sistemas: LPS (sistema de posicionamiento local)
basado en antenas para interiores y GPS (sistema de posicionamiento global) para
exteriores. Ademas, aunque la mayoria de las soluciones utilizaba una nube privada y
una infraestructura software, RTS ofrecia la posibilidad de integrarse con sensores de
terceros a través de una plataforma abierta. Por ultimo, y quizas lo mas importante, RTS
fue seleccionada por su buena disposicién para co-crear y adaptar su tecnologia “Wimu”
a los requerimientos del club. Por este motivo, se le ofrecié a RTS un contrato para co-
desarrollar una soluciéon que se adaptara a las necesidades del FC Barcelona (Lemire,
2019).

Proceso de innovacion

De esta manera, comenzd la sociedad entre el FC Barcelona y RTS. El equipo de RTS se
trasladd de Almeria a Barcelona para empezar a trabajar en el desarrollo posterior del
producto junto con Joan Ramon Tarrago y su equipo. En concreto, RTS se instalé en una
oficina en la cancha de baloncesto donde los jugadores, que ahora usan los nuevos
dispositivos, entrenaban a diario. Esta proximidad con los usuarios y la integracidon en
las actividades diarias fue crucial para RTS, ya que pudieron observar a los atletas y
empatizar e interactuar con ellos de forma continua. Ademas de asesorar en cada sesion
de entrenamiento para comprender mejor cdmo reaccionaban los jugadores ante los
dispositivos, RTS también trabajé muy de cerca con los 25 preparadores fisicos, ya que
no solo debian comprender y satisfacer las necesidades de los atletas, sino también las
de estos Ultimos. Cada semana, como parte de un taller interno, RTS y los 25
entrenadores discutian la confiabilidad y usabilidad de las métricas de rendimiento
existentes, las ideas para nuevas métricas y las mejoras generales (Lemire, 2019). Es
decir que, luego de varias conversaciones con los entrenadores y los atletas, el equipo
obtuvo informaciéon e ideas que condujeron al disefio del producto final y a un nuevo
informe de los indicadores clave de rendimiento.

Durante el primer afo, RTS trabajé principalmente para mejorar el disefio del producto.
El desafio era disefar una soluciéon cémoda vy facil de usar en todas las disciplinas.
Durante este tiempo, el equipo trabajé muy de cerca con los atletas, o que significé que
observaron a los jugadores durante sus sesiones de entrenamiento y posteriormente les
pidieron un feedback de los nuevos elementos de disefio.

Luego, durante el segundo afio, el enfoque principal se centré en mejorar los informes
de desempenio. El FC Barcelona fue uno de los primeros equipos deportivos en reconocer
la importancia de la recopilacién y evaluacion de datos y en adoptar un sistema que
combinaba el uso de EPTS (sistema de seguimiento electronico del rendimiento) vy

1 Consulte el siguiente enlace http://www.realtracksystems.com/wimu-pro/



http://www.realtracksystems.com/wimu-pro/

programas de cdlculo, a donde se transferia la informacién de los dispositivos de
seguimiento para su evaluacién vy visualizacién (WIMU, el dispositivo que rastrea los
datos de los atletas, 2020). El desafio aqui era que RTS, los 25 preparadores fisicos y Joan
Ramon Tarrago, debian ponerse de acuerdo para conformar el informe de rendimiento
del FC Barcelona. En colaboracién con los analistas y entrenadores, el equipo revisé los
indicadores de rendimiento existentes, disend y validé otros nuevos y también
desarrollé nuevas formas de presentar y comunicar visualmente estos indicadores
(KPIs). En las reuniones semanales, los diferentes implicados discutian la relevancia y el
valor de los diferentes KPIs con el objetivo de crear un informe util para sus usuarios
finales: los entrenadores vy, en ultima instancia, los atletas. Por lo tanto, los 25
preparadores fisicos no solo evaluaron y proporcionaron feedback sobre los desarrollos
actuales de productos, sino que también propusieron nuevas ideas para los KPIs o
visualizaciones de datos. Ademds de estas reuniones semanales, RTS interactuaba con
los preparadores fisicos a diario en la cancha de baloncesto, para obtener feedback
instantaneo sobre las adaptaciones de productos y proporcionarles a los entrenadores y
atletas informacion en tiempo real acerca del rendimiento fisico de los jugadores. Un
ejemplo especifico de cémo RTS adaptd su tecnologia para cumplir con los requisitos del
club y proporcionar datos precisos para nuevos KPIs fue el desarrollo del sensor ANT +
incorporado para registrar datos de electromiografia. Por ejemplo, en el proceso de
recuperacion de un jugador lesionado, los datos de electromiografia podian ayudar a
realizar analisis mas detallados cuando se conectaban a otros dispositivos externos. Esta
posibilidad ajusté el sistema de seguimiento al maximo y lo hizo ain mas util para los
entrenadores.

Por lo tanto, en el transcurso de dos afios, RTS mejoré el disefio de la interfaz de usuario
y desarrollé una herramienta mejorada de presentacién de informes vy visualizacién
basada en los comentarios de los principales usuarios (jugadores y preparadores
fisicos). En este proceso iterativo, RTS probd y validé continuamente diferentes
prototipos, en un principio con equipos de deportes de interior y equipos mas jovenes en
La Masia v, luego, con equipos senior. Este proceso de prueba tuvo que disefarse sin
correr riesgos, ya que el nuevo dispositivo no podia afectar el desempefio del primer
equipo en partidos criticos.

Finalmente, durante el tercer afio del proyecto, el nuevo sistema de seguimiento brindé
mejoras cuantificables y estaba listo para ser probado e introducido en el primer equipo
de futbol. El dispositivo fue adoptado con éxito por el primer equipo de futbol en la
temporada 2017/18 y su uso se extendié a todos los entrenamientos del club. En ese
momento, el Barga Innovation Hub (BIHUB) se establecid como una nueva organizacion
dentro del FC Barcelona. Asi, RTS fue el primer caso de innovacién del FC Barcelona y
marco el nacimiento del BIHUB con el objetivo de “crear un ecosistema para impulsar la
investigacién, la innovacion y el conocimiento y generar valor para el club y la sociedad
en un sentido mas amplio.” (Visnjic, Volwahsen, Mundet & Chesbrough).




Figura 3. Wimu

Fuente: Ruiz, M. (2018). El chaleco negro que usa el Barga ya triunfa en todo el mundo.
Mundo Deportivo. Extraido en octubre del 2020 de
https://www.mundodeportivo.com/futbol/fc-barcelona/20181119/453038785272/¢el-

chaleco-negro-que-usa-el-barca-ya-triunfa-en-todo-el-mundo.html captura de pantalla

realizada por el autor.

Luego de obtener este éxito con el FC Barcelona, RTS siguio6 creciendo. El FC Barcelona
no se opuso a la innovacion de los equipos deportivos opositores porque sabia que si
RTS atraia mas clientes, el club podia beneficiarse y obtener méas datos para hacer
predicciones alin mas precisas. Por lo tanto, al poco tiempo RTS celebrd sus primeros
éxitos también fuera del FC Barcelona. Wimu fue adoptado en todos los clubes de "La
Liga", asi como en las selecciones nacionales de Espafia, Rusia, Costa Rica y algunos
otros paises. Pero la historia no termina aqui. En la actualidad, RTS contintia innovando
junto con el BIHUB. Juntos intentan incorporar e integrar nuevos sensores de carga
internos en el dispositivo con el objetivo final de correlacionar la carga externa e interna.

Caso 6: El nuevo balén de la NBA

Contexto vy desafio

En el verano de 2006, la Asociacién Nacional de Baloncesto (NBA) presenté un nuevo
balén en colaboracion con su socio oficial Spalding. Fue el primer cambio de balén luego
de 35 afios (Roth, 2017). La razoén por la que la liga decidié reemplazar el baldén de cuero
tradicional por uno de microfibra fue que la fabrica de productos deportivos considerd
que la microfibra seria la proxima tecnologia del baloncesto (Gaine, 2017). Por lo tanto, la
NBA quiso beneficiarse de este descubrimiento para mejorar el rendimiento del juego ya




que la pelota era mas consistente cuando rebotaba, lo que ha sido una de las
ambiciones de la asociacion a lo largo de los afios. Ademas, las ligas universitarias vy
recreativas ya utilizaban el nuevo balén desde principios del 2000.

Proceso de innovacién

Las inferiores ya habian adoptado el nuevo balén sintético, por ese motivo, Spalding
concluyé que también tendria sentido que la NBA presentara la nueva pelota. Por lo
tanto, poco después la NBA y Spalding anunciaron el cambio de balén de cuero por uno
de microfibra. Sin embargo, no se les consulté a los jugadores de la NBA ni tuvieron un
periodo de prueba para acostumbrarse. La primera vez que los jugadores
experimentaron el nuevo baléon fue durante el entrenamiento y los juegos de pre-
temporada, poco antes de que comenzara la nueva temporada (Robbins 2006).

La opinion de los jugadores de la NBA no se considerd en absoluto. Ademas, Spalding
recibido comentarios de las ligas inferiores acerca del rendimiento del nuevo balén que
no fueron muy confiables. Los jugadores de las ligas inferiores se quejaron menos y no
se sentian realmente motivados, ya que temian que las quejas les impedirian ascender a
ligas superiores. Sin embargo, una vez que los mejores jugadores probaron el balén y se
dieron cuenta de que jugaban de manera diferente, Spalding se ahogd en comentarios
negativos. Los jugadores de la NBA, que naturalmente estaban en contacto con el balén
con mas frecuencia, no estaban nada satisfechos. El problema principal era que la
superficie tenia mas friccidn, lo que les provocaba pequefios cortes en los dedos. Otra de
las quejas era que se les resbalaba cuando estaba mojado y que rebotaba de manera
diferente al baldn de cuero, lo que fue confirmado por los cientificos mas adelante.

El feedback negativo vy la resistencia por parte de los jugadores de la NBA promovieron
el regreso del balén tradicional de cuero solo tres meses después.




Figura 4. El nuevo baldn de la NBA

Fuente: Birck, C. (2007). Remembering One of the NBA's Biggest Failed Experiments.
Extraido en octubre del 2020 de https://www.complex.com/sports/2017/04/new-ball-
nba-spalding captura de pantalla realizada por el autor

Caso 7: Botella de kétchup Heinz (no deportivo)

Contexto vy desafio

Ya en el 2004, el New Yorker publicé un articulo escrito por Malcolm Gladwell en el que
explicaba como los productos alimenticios como las mostazas o las salsas podian
explotarse por el simple hecho de que a los humanos les gusta la variedad (Gladwell,
2004). Los consumidores no quieren una sola variedad de salsa de espagueti, van a
querer probar varias salsas ya que cada persona tiene gustos diferentes. Por lo tanto,
tiene sentido que las empresas ofrezcan distintas variedades de salsas para espaguetis
en los estantes de los supermercados (Gladwell, 2020) Y esto no solo ocurre con las
salsas, sino también con las mostazas y con casi todos los demds productos
alimenticios. Sin embargo, en su articulo, Gladwell sostiene que existe una excepcién a
esta teoria de la variedad: el kétchup. Concretamente: Ketchup Heinz. Tanto los
consumidores como los expertos en ciencias alimentarias coinciden en que el sabor del
kétchup Heinz no puede mejorarse ya que estimula perfectamente los cinco sabores del
paladar humano: salado, dulce, acido, amargo y umami. Y los estimula de manera
equitativa. Este equilibrio ideal de cada sabor es una de las razones por las que a los
nifios pequefios les encanta el kétchup. Es un sabor familiar que puede acompafiar
cualquier plato (Carmody, 2012).

Heinz presentd este producto iconico como una de sus primeras ofertas. Ademas de la
férmula perfecta de salsa de tomate, Heinz también presentd el envase de botella de
vidrio perfecto. Desde su lanzamiento, mantuvo ese disefio durante mas de un siglo y la




empresa no tenia planes de cambiarlo ya que cumplia perfectamente con su funcién. Sin
embargo, en 1980, debido a los hallazgos de un proyecto de investigacion del usuario, la
empresa reconsidero el disefio de su envase (Jewell, 2018).

Proceso de innovacién

Heinz trabajd en un extenso proyecto de investigacion de mercado que buscaba
comprender cémo las personas consumian kétchup en sus hogares. Los investigadores
visitaban los hogares de las familias y observaban cémo mam4d, papad vy los nifios
consumian salsa de tomate durante la cena. Un investigador explicé: Habia un nifio de
tres afios y uno de seis, los nifios pidieron kétchup y su mama lo trajo. El nifio de tres
anos quiso traer la botella, su mama lo interceptd vy le dijo: "No, no vas a hacer eso". Ella
le quitd la botella (Keller citado en Galdwell, 2004). En base a esta y otras observaciones
similares, los investigadores entrevistaron a distintos padres vy les hicieron preguntas
especificas sobre sus comportamientos. Segun los resultados obtenidos en las
entrevistas, los padres coincidian que sostener la botella de vidrio con una mano vy
golpear el otro extremo con la otra era demasiado peligroso para sus hijos. Para Heinz,
este hallazgo fue extremadamente importante, ya que los nifios consumen un 60% mas
de kétchup que los adultos. En consecuencia, los nifios que son los mayores
consumidores de salsa de tomate, no tenian acceso directo al producto ya que los
padres les restringia su uso debido al disefio de la botella de vidrio. Por lo tanto, el
equipo de disefio del envase de Heinz comenzd a disefiar una nueva botella que les
permitiria a los nifnos controlar su propio consumo de kétchup. Cambiaron el material
del envase por un plastico blando que era mucho mas liviano. Ademas, era mucho mas
facil sacar el kétchup de la botella gracias a una boquilla cénica. La nueva botella resulto
serun gran éxito y el consumo de kétchup crecié un 12%.

Figura 5. Nueva botella de kétchup Heinz

B

Fuente: Iconic Packaging: Botella de ketchup Heinz (imagen en linea) The Packaging
Company. Extraido en octubre de 2020 de
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https://www.thepackagingcompany.com/knowledge-sharing/iconic-packaging-heinz-
ketchup-bottle/ captura de pantalla del autor.

Los afos siguientes, Heinz continu6 observando a sus usuarios. A finales de los 90, las
ventas bajaron y la empresa queria entender el motivo. La investigacion del usuario
identificd que la mayoria todavia tenia problemas para extraer el kétchup de la botella.
Cuando abrian la botella, salia muy poca salsa de tomate en los primeros apretones y
también era dificil sacar la Ultima cantidad de salsa de la botella. Para evitar este
problema, los consumidores solian colocar las botellas boca abajo en la heladera. En
base a estos hallazgos, se disefid la botella de kétchup invertida. Una vez mas, la
innovacion en el disefio del envase fue un gran éxito. Esta situacion se ve reflejada en el
hecho de que hoy en dia la mayoria de nuestros productos diarios utilizan el envase
invertido, como por ejemplo, la pasta de dientes o el shampoo (Greve, 2007).

2.1.3 Analisis y discusion

Los casos analizados en este capitulo destacan la importancia de la investigacion y los
datos de los usuarios en el proceso de innovacién. De esta manera, la empatia, que
significa “la capacidad de comprender y compartir los sentimientos del otro”
(Hernandez, 2019), juega un papel fundamental en la investigacion. Practicar la empatia
y llevar a cabo una investigacién profunda de los usuarios significa salir al mundo real y
hablar con usuarios reales. Es fundamental sumergirnos en sus vidas y eliminar nuestro
propio punto de vista para conocer lo que les gusta y deslumbra.

El caso de Adidas es un claro ejemplo de esta situacion. Adolf Dassler se puso en el lugar
de los usuarios, asistia a los entrenamientos de forma regular para empatizar con los
jugadores y observarlos en su entorno cotidiano. Su insistencia en permanecer en el
campo de juego, también en condiciones climaticas adversas, y hablar con los jugadores
de futbol en repetidas ocasiones lo condujo finalmente a su revelacion final. La
importancia de la inmersién también se refleja en el ejemplo del FC Barcelona y Heinz.
RealTrack Systems se instalé en la cancha de baloncesto para trabajar junto a los
jugadores e interactuar con ellos en su entorno de la vida real. Del mismo modo, los
investigadores de Heinz no realizaron entrevistas en sus instalaciones porque
decidieron visitar los hogares de las familias para observar cdmo los padres vy sus hijos
consumian salsa de tomate durante la cena.

Por lo tanto, los tres ejemplos resaltan claramente la importancia del estudio
observacional. El estudio observacional o etnografico es muy decisivo ya que se basa en
acciones y comportamientos y no solo en conversaciones. Principalmente Heinz es un
buen ejemplo de cémo el estudio observacional explora ideas importantes que no se
hubiesen anticipado ni revelado solo con entrevistas y grupos focales. Sin embargo, las
entrevistas son importantes para complementar los datos obtenidos en el estudio
observacional. Las observaciones nos ayudan a comprender qué estd sucediendo vy
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luego las entrevistas nos permiten interpretar por qué los consumidores se comportan
de cierta manera El disefio de la botella de kétchup Heinz provino de observaciones y
entrevistas realizadas a los consumidores en sus hogares. Por lo tanto, interactuar con el
usuario en su entorno diario nos ayuda a obtener mas respuestas.

Ademas de las observaciones y entrevistas, existen mas métodos y herramientas de
investigacioén de usuarios, incluso las herramientas etnograficas digitales que pueden
cobrar relevancia con la pandemia del COVID-19. Por ejemplo, un estudio que puede ser
registrado con una cdmara o un diario puede establecer la empatia de forma remota ya
que los usuarios registraran sus actividades y experiencias en un diario, fotos o video.
Ademas, el uso de datos cuantitativos en la investigacién de usuarios se estd volviendo
cada vez mas popular. Por ejemplo, Amazon y Netflix recopilan millones de puntos de
datos para decidir cual serad el préximo programa de television que producirdn luego
(Wernicke 2016). Sin embargo, si se realiza una comparacion del enfoque entre las dos
empresas, se demuestra que los datos pueden tener sus limites. Amazon solo utiliz6 el
analisis de datos para tomar la decision de lanzar el programa "Alpha Show", mientras
que Netflix combin6 datos y "cerebros humanos" para lanzar su programa "House of
Cards", que tuvo mucho mas éxito. Amazon uso el andlisis de datos durante todo el
proceso, a diferencia de Netflix, que lo us6 para desarmar el problema y analizar las
pequefias piezas de informacion del usuario, pero luego us6 aspectos mas cualitativos y
entradas de usuarios individuales para juntar las piezas nuevamente y llegar a una
conclusion. Este ejemplo muestra que los datos cuantitativos combinados con datos
cualitativos obtenidos de observaciones y entrevistas son mas contundentes. Por lo
tanto, la investigacion cualitativa de los usuarios debe integrarse en todo proceso de
innovacion, especialmente en una industria como la del deporte en la que los aspectos
humanos y emocionales juegan un papel importante.

Sin embargo, la investigacién debe realizarse con el grupo "adecuado" de usuarios, de
lo contrario, el proceso de innovacién no tiene respaldo. En el capitulo anterior, hemos
analizado el ejemplo de FoxTrax, que fallé6 porque para los aficionados del hockey no
hubo un problema real de usuario. Fox Sports realmente creyd que habia un problema
de usuario porqgue llevd a cabo una investigacion con aficionados casuales que
aseguraron que era dificil seguir el disco en la televisiéon. Sin embargo, no eran los
aficionados casuales los que veian con regularidad los partidos de hockey, sino los
aficionados incondicionales que no tenian dificultad para seguir el disco en el hielo
porgue sabian como rastrearlo. De manera similar, el ejemplo de la NBA demuestra que
no se puede suponer simplemente que los conocimientos obtenidos de la investigacion
de una base de usuarios (jugadores de ligas inferiores) también se pueden transferir a
otros usuarios (jugadores de la NBA). Los diferentes grupos de usuarios tienen distintas
necesidades. En general, los innovadores y emprendedores deben centrarse primero en
las necesidades de un grupo pequefio y bien definido (usuarios pioneros o usuarios
extremos), ya que esto proporciona una visién mas clara del problema. Luego, una vez
que se cubren las necesidades de este pequefio grupo, se pueden explorar las
necesidades de otros grupos (primeros usuarios y mayoria temprana). Este salto de un
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grupo a otro ("cruzar el abismo") y el traspaso de innovaciones a una audiencia mas
amplia no es menor. Las soluciones deben adaptarse, ya que las necesidades de los
usuarios extremos y los usuarios principales no siempre son las mismas. En el deporte,
comenzar con los usuarios extremos puede ser mas dificil, ya que las ligas superiores
actlan en un entorno sin equivocaciones. No obstante, los innovadores deportivos
deben asegurarse de que una vez que una nueva solucion llegue a las principales ligas,
no sorprenda a los atletas y sea (til para ellos.

En resumen, este capitulo destaca la importancia de la investigacién de usuarios,
especialmente la del estudio observacional, con el fin de identificar un problema de
usuario real de un grupo bien definido. Los datos cuantitativos pueden brindar
informacion adicional; sin embargo, siempre debe complementarse con datos
cualitativos. El siguiente paso es definir claramente el problema y se discutird en el
préximo capitulo.
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Unidad 2.2 Definicion del problema

2.2.1 Introduccion y descripcion general: la capacidad de definir vy
reformular un problema

El objetivo de esta etapa es definir un problema claro, viable y centrado en las personas.
Durante la etapa de definicién del problema, se recopilaran mas datos sobre los usuarios
para llegar a saber finalmente cual es el problema real y cuales son sus causas
fundamentales. Por lo tanto, los siguientes tres aspectos deben identificarse claramente:
cual es el problema, cual es el motivo del problema y cual es el grupo especifico de
usuarios. Por ultimo, el planteamiento / desafio del problema se puede reformular
mediante el uso de la pregunta “/Cémo podriamos..?” (Del inglés “How Might We?”
HMW) para desbloguear nuevos espacios de solucién.

Tabla 2
Casos - Definicién del problema

m Principal interesado Breve descripcidn del principal desafio

Obtener acceso a datos mas precisos para monitorear el rendimiento

Caso5 RealTrack Systems FC Barcelana (futhol)
de los atletas.
Caso8 FIFA Ball FIFA (futhol) Disefiar una pelota mas segura, razonable y estandar
0 Tablet NFL Microsoft Surface NFL (Fitbol americano) Int’rud’uc‘\r las tablets Microsoft Surface a NFL para un analisis de juego
mas rapido.
Casol0 Los comienzos de AirBnB AirBnB (no deportivo) Ofrecer alojamiento asequible a los viajeros.
2.2.2 Casos

Caso 5: RealTrack Systems (continuacion)

Contexto vy desatio

Como se explica en el Caso 5, el responsable de los preparadores fisicos del FC
Barcelona, Joan Ramon Tarrago, inicié un proyecto de un sistema de seguimiento del
rendimiento que combinaba tecnologias GPS para exteriores y tecnologias basadas en
radiocomunicaciones para interiores para poder brindar datos mds precisos del
rendimiento de los atletas en todas las disciplinas y equipos. Pero, ;cudl fue el desafio
real de usuario y como pudieron Joan Ramon Tarrago vy su equipo definir de manera
especifica el problema?
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Proceso de innovacién
El principal problema del usuario era que los preparadores fisicos aln no habian podido
entender el nivel de estrés corporal de los jugadores en las sesiones de entrenamiento y
en los partidos. Debido a que tenian dificultades para obtener datos precisos sobre la
carga externa de la activacién muscular de los atletas en el campo de juego, no pudieron
optimizar el rendimiento fisico de los jugadores en funcién de su nivel de estrés corporal
individual. Esto representaba un problema porque, si los preparadores fisicos se
excedian con los ejercicios, los jugadores estaban mas propensos a lesionarse, mientras
que si los ejercicios eran insuficientes, los jugadores no estaban preparados de manera
optima. Por lo tanto, el principal desafio del usuario era optimizar la fuerza fisica de los
jugadores en funcion de datos mas precisos y completos.
Dentro de este desafio de usuario, el desafio técnico era obtener los datos correctos. El
principal problema con el sistema de seguimiento existente del equipo de futbol
radicaba en que era un sistema cerrado, ademas de que solo funcionaba correctamente
en espacios abiertos. Por este motivo, era dificil agrupar datos y establecer correlaciones
con datos de otras fuentes para producir informacion util. Por ejemplo, tener acceso a
los datos del departamento médico ayudaria a los preparadores fisicos a preparar mejor
los entrenamientos, especialmente para los jugadores lesionados. Ademas, la tecnologia
de seguimiento utilizada en ese momento era como una caja negra, ya que los
preparadores fisicos no podian acceder a los datos brutos para comprobar si las
variables cumplian con las expectativas de fiabilidad y precision del FC Barcelona. En
general, los fabricantes no estaban dispuestos a compartir datos sin procesar y cada
fabricante utilizaba su propio método para procesar los datos brutos antes de enviarlos
a los clubes (WIMU, el dispositivo que rastrea los datos de los atletas, 2020). De esta
manera, Joan Ramon Tarrago y su equipo definieron tres criterios principales para la
nueva solucion:

1) Sincronizacién entre espacios interiores y exteriores

2) Integracion con otras fuentes de datos (posibilidad de fusionar conjuntos de

datos)

3) Acceso a datos brutos
Estos tres criterios sentaron las bases para el posterior proceso de seleccidn, desarrollo y
prueba de la tecnologia. El FC Barcelona inicidé una colaboracién con la startup RealTrack
Systems (RTS) que estaba lista para co-desarrollar y adaptar su tecnologia actual a las
necesidades especificas del FC Barcelona. A lo largo de dos afios, RTS junto con los
preparadores fisicos desarrollaron diferentes prototipos que se probaron y adaptaron
continuamente en funcién del feedback de los usuarios hasta que Wimu se introdujo con
éxito en el primer equipo en el 2017 (se pueden leer mas detalles sobre el desarrollo, las
pruebasy la implementacion en el Caso 5).
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Caso 8: Pelota FIFA

Contexto y desafio

Desde 1970, la FIFA utiliza balones oficiales en las Copas Mundiales de Futbol que se
celebran cada cuatro anos. Para cada Copa del Mundo, la FIFA presenta un balén nuevo
que es un poco mejor desde la perspectiva del rendimiento que el modelo anterior.
Durante mas de 50 afios, la FIFA ha liderado este proceso de innovacion continua en
colaboracién con su fabricante de balones Adidas. Pero, ¢cudl ha sido el principal desafio
y motivacion detras de las continuas mejoras de la pelota FIFA?

Proceso de innovacién
El principal problema de usuario que FIFA identificd fue que, cuando llovia, el balén se
volvia cada vez mas pesado, lo que provocaba un mayor estrés fisico en los jugadores y,
finalmente, lesiones. Asi, el desafio inicial consistié en hacer la pelota impermeable para
gue sea mas consistente y no mas pesada al final del juego. Todo comenzd con la
resolucion de este problema especifico de impermeabilidad del balén.
Sin embargo, en el proceso de solucion de este problema, la pelota cambié vy
aparecieron nuevos problemas. Por ejemplo, la FIFA se dio cuenta de que el balén no
permanecia de forma constante en el aire. En consecuencia, era muy dificil para los
jugadores predecir la dinamica del balén, que dependia en gran medida de las
condiciones externas y del proceso de fabricacién de la pelota. En ocasiones, esta
situacion dio lugar a practicas desleales. Por lo tanto, en el siguiente ciclo de innovacion,
la FIFA optimiz6 la dindmica del baldn y definié estdndares de fabricacién comunes (por
ejemplo, materiales predefinidos, métodos de costura, presidon de aire, entre otros.). Mas
adelante, la FIFA se dio cuenta de que el balén necesitaba ser mas consistente en el
terreno y en climas calidos o frios.
Asi, descubrieron cada vez mas problemas y también métodos para que la pelota fuera
mas consistente. Por consiguiente, mientras se trabajaba en el problema principal que la
FIFA originalmente queria resolver, se descubrian otros problemas al iterar y hablar con
diferentes usuarios. En general, ha habido varias iteraciones en las que FIFA
badsicamente trat6 de resolver tres problemas principales:

1) Un problema de salud y seguridad para los jugadores

2) Un problema de equidad de juego para los equipos

3) Un problema de interfaz de usuario para los jugadores (por ejemplo, peso

estandar, dindmica de la pelota, entre otros)

En resumen, la FIFA estaba resolviendo varios problemas para multiples usuarios:
jugadores, clubes y espectadores, que compartian el mismo punto débil de una practica
insegura, impredecible e injusta. Esta situacion alenté a la FIFA a seguir su proceso de
innovacion iterativo para producir un balén mas seguro, mas justo y mas estandarizado
en los ultimos 50 afos. Su intento de impermeabilizar el balén y crear uno mas uniforme
para la Copa del Mundo es uno de los primeros ejemplos de un proceso de innovacion
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agil en el ambito deportivo, que se basa en una comprension profunda del problema
principal del usuario.

Caso 9: NFL Microsoft Surface Tablet

Contexto y desafio

En 2013, Microsoft consiguié un contrato de patrocinio de cinco afos con la Liga
Nacional de Futbol Americano (NFL), y se convirti6 en el patrocinador oficial de
tecnologia de la NFL. Microsoft le pagé a la NFL $ 400 millones con el componente de
qgue la NFL utilizd sus tablets Microsoft Surface como la "tablet oficial de la NFL" vy la
implementé como la nueva herramienta de analisis de juegos que se utilizaba durante
los partidos (Gaines 2014). Hasta entonces, los entrenadores de la NFL confiaban en
impresiones instantdneas en blanco y negro para analizar las jugadas anteriores en el
acto. Las camaras instaladas en el estadio tomaban fotografias del campo de juego vy del
posicionamiento de los jugadores durante el partido. A lo largo del juego, estas
imagenes se imprimian al costado de la cancha, se colocaban en carpetas y se
entregaban a los entrenadores de una manera muy eficiente. Los entrenadores miraban
las imagenes vy trataban de determinar el tipo de jugada ofensiva o defensiva de la
competencia. Confiaban en las impresiones transmitidas a través de cables de fibra
optica y rdpidamente ensambladas en carpetas por los “corredores” del equipo que se
las llevaban lo mas rdpido posible (Sideline of the Future, n.d.).

Este sistema y este tipo de tecnologia funcionaron muy bien entre 15 y 20 afios. Sin
embargo, cuando Microsoft firmé el acuerdo de patrocinio con la NFL en 2014, se supuso
que las tablets Microsoft Surface reemplazarian el sistema basado en papel. La nueva
tecnologia analizaria el juego de forma mas rapida y detallada ya que incluia
funcionalidades para acercar, anotar y etiquetar a los jugadores preferidos para su
posterior revision. En lugar de imprimir las imagenes, todo se llevaria a cabo de manera
digital ya que se enviarian las imagenes de las cdmaras directamente a las tablets a
través de los servidores de la NFL. Por lo tanto, la nueva tecnologia les brindaria a los
entrenadores opciones mas inmediatas y dindamicas para analizar la estrategia vy la
tactica de sus oponentes.
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Figura 6. NFL Microsoft Surface Tablet

Fuente: NFL Microsoft Surface Tablet [Imagen en linea]. The Verge

Extraido en octubre de 2020 de
https://www.theverge.com/2016/10/21/13359892/microsoft-surface-nfl-tablets-patriots-
defense captura de pantalla realizada por el autor.

Si bien muchos equipos tuvieron experiencias positivas con las tablets, también hubo
muchos comentarios negativos. En el 2015, Aaron Rodgers, entrenador de los Green Bay
Packers, tiré su tablet al costado del campo de juego porque no pudo conectarse
correctamente. Por otro lado, el equipo contrario (Carolina Panthers) no experimenté
ningun problema de conexion (Green, 2016). Otros entrenadores experimentaron
situaciones similares. Sin embargo, la NFL decidié continuar con la nueva tecnologia
debido al acuerdo de patrocinio a largo plazo. En realidad, todavia sigue en vigencia y en
marzo de 2020, la NFL prolong6 la asociacién con Microsoft con el objetivo de acelerar
aun mas la transformacién digital en la NFL y aumentar la eficiencia a través de una
mejor comunicacién y colaboraciéon entre entrenadores, jugadores y otras partes
interesadas por medio de las tablets Microsoft Surface y otras herramientas como
Microsoft Teams (Microsoft y la NFL amplian su asociacion para acelerar la
transformacion digital en toda la Liga, 2020).

Proceso de innovacion

El proceso de innovacion se caracterizé por la falta de investigacion de los usuarios v la
falta de comprension del problema. El cambio de las imagenes en papel por las tablets
se considerd una evolucién natural debido a que las tablets ya estan disponibles desde
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hace mds de una década. Si bien el sistema anterior pudo haber sido ineficiente,
funciono6 bien. No hubo un problema real para el usuario, ya que las impresiones en
papel eran lo suficientemente rapidas, detalladas y efectivas y no implicaban puntos
débiles ni para los entrenadores como grupo principal de usuarios ni para los jugadores,
arbitros u otras partes interesadas de la NFL. En lugar de ser un desafio para el usuario,
fue un desafio técnico que sirvié como punto de partida para desarrollar el proceso de
innovacion.

Cuando la tablet Microsoft Surface se introdujo en la NFL, el equipo no definid el
problema ni les consultd a los usuarios reales. Mas bien introdujeron la nueva tecnologia
al problema, lo que indica que el proceso de innovaciéon no fue claro.

Caso 10: Los comienzos de AirBnB (no deportivo)

Contexto vy desafio

En el 2007, Brian Chesky y Joe Gebbia, los dos co-fundadores de AirBnB, vivian en San
Francisco. Sabian que una gran conferencia de disefio, la Conferencia de Disefo
Industrial, iba a tener lugar alli y que seria muy dificil para los participantes, asi como
para otros visitantes, encontrar alojamiento. En realidad, a ellos también se les
dificultaba pagar el alquiler. Por este motivo, Brian y Joe tuvieron la idea de convertir su
loft en un bed and breakfast y les alquilaban colchones de aire a personas que no podian
encontrar alojamiento o que simplemente no podian pagar un hotel. En la siguiente
conferencia de disefio, alquilaron tres colchones a sus primeros tres clientes a $80 cada
uno. A partir de ese momento, nacié AirBnB (Ribbers, 2015).

Proceso de innovacion

El punto de partida del proceso de innovacién fue un problema de usuario especifico
qgue se puede formular de la siguiente manera: durante conferencias y grandes eventos,
es extremadamente dificil para los que asisten a la conferencia o para los visitantes en
general (grupos principales de usuarios) encontrar un alojamiento asequible en San
Francisco ya que los hoteles suelen estar reservados o sus tarifas son excesivamente
altas. Cuando se establecié AirBnB, no hubo desafios técnicos, ya que la primera
hipotesis (que los visitantes de la conferencia alquilarian un colchén de aire en un
estudio privado) se podia comprobar facilmente sin realizar grandes inversiones
tecnolégicas.

Brian y Joe disefiaron un sitio web sencillo para atraer a sus tres primeros clientes. En
realidad, en ese momento alin no tenian en mente iniciar un negocio. Sin embargo,
luego de que se fueron sus primeros invitados, pensaron que deberian probar su idea.
Poco después, Nathan Blecharczyk se unié al equipo como tercer co-fundador. Al
principio lanzaron su proyecto, pero solo recibieron dos reservas. Por esta razén,
cambiaron el sitio web y lo lanzaron nuevamente en el 2008. Si bien esta vez recibieron
mas reservas, el éxito durd poco y AirBnB necesitaba recaudar fondos. Los fundadores
incluso probaron otras ideas, como por ejemplo, vender cajas de cereales "Obama 0",
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con las que lograron ganar $30,000. Luego, en 2009, AirBnB obtuvo su primera
financiacion de Y Combinator. Sin embargo, todavia no habian recibido muchas reservas
y decidieron viajar a Nueva York, su mayor mercado, para hablar directamente con sus
usuarios y averiguar cual era el problema. Descubrieron que el principal inconveniente
era que las fotos de la mayoria de los anuncios no eran lo suficientemente buenas
(Aydin, 2019). Por este motivo, decidieron comprar una camara y recorrieron todos los
lugares para tomar mejores fotografias. AirBnB finalmente comenzé a despegar vy a
ganar terreno en el mercado (Vital, 2020).

Brian, Joe y Nathan ampliaron la escala de la solucion y la trasladaron a otros tipos de
usuarios y contextos, mucho mas alld de los participantes de la conferencia y los
visitantes de San Francisco. Pasaron de la pregunta especifica ";cOmo podriamos...?
HMW" (por ejemplo, ";Cémo podriamos brindarles a los visitantes de la conferencia una
solucién asequible, conveniente y transparente para su alojamiento en San Francisco?")
a una pregunta mas amplia de HMW (por ejemplo, "¢Como podriamos brindarles a los
viajeros una solucion asequible, conveniente y transparente para su alojamiento?”). De
pronto entendieron que su idea podia ser muy buena. Y lo demas, como dicen, es
historia.
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Figura 7. Los comienzos de AirBnB.

HOW AIRBNB STARTED ...
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0 cdmo tres chicos pasaron de alquilar un colchén de aire a fundar una compafia de 10
billones de délares.
e Dos chicos en San Francisco no pueden pagar el alquiler.

e Se les ocurre alquilar tres colchones de aire en su piso a ciertas personas y servir el
desayuno.

e Disefian un sitio web sencillo (un blog con mapas).
e 2hombresy una mujer apareceny pagan 80 ddlares cada uno.
e Cuando se fueron los invitados pensaron que esta podia ser una gran idea.

e Lo invitaron a su anterior companero de cuarto para que sea el co-fundador y disefaran
el sitio.

e Ensuprimer lanzamiento en SXSW obtuvieron dos reservas.
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e Vendieron cajas de cereales “Obama 0's” por 40 ddlares cada una vy llegaron a su
primera recaudacién de 30.000 ddlares.

e Paul Graham les proporciond su primera financiacién por 20.000 délares.

e Recaudaron 200 ddlares a la semana por varios meses y el negocio no prosperaba.

e Sedieron cuenta de que las fotos de los anuncios no eran lo suficientemente buenas.

e Fueron a Nueva York y tomaron mejores fotos de las casas que se encontraban en sus
anuncios.

e Comenzaron a recaudar 400 dolares semanales y el negocio empezo a crecer.

e Unfamoso inversor de Nueva York les rechazé su propuesta.

e Barry Manilow (un cantante famoso) les alquilé una casa.

e Sembraron 600.000 doélares en rondas de semillas de Sequoia.

e Recaudaron 7.2 millones, luego 112 millones de varios financiadores y de Ashton Kutcher.

e Lavaloracién de la empresa es de 10 billones.

Fuente: Vital, A. Funders and Founders. Extraido en octubre de 2020 de
https://airbnb370.wordpress.com/history-of-airbnb/ Captura de pantalla realizada por el
autor.

2.2.3 Analisis y discusion

De todos los casos presentados queda claro que la innovacién siempre debe basarse en
un problema de usuario. El FC Barcelona, la FIFA y AirBnB partieron de un problema de
usuario muy claro. El primer proyecto de innovacion del FC Barcelona se llevd a cabo
debido a que los preparadores fisicos no obtenian suficientes datos precisos para
controlar el rendimiento de los atletas. Era muy dificil para ellos optimizar el rendimiento
fisico de los jugadores, ya que si se excedian con los ejercicios, podian provocar lesiones
y Si preparaban menos ejercicios corrian el riesgo de que no estuvieran lo
suficientemente preparados. Asimismo, FIFA empez6 su proceso de innovacion con el
balén porque notaron que, cuando llovia, la pelota se volvia mas pesada durante el
juego, y en consecuencia, el estrés fisico de los jugadores aumentaba y esto provocaba
mas lesiones. Entonces, su planteamiento inicial del problema fue mantener la
consistencia del peso de la pelota con material impermeable. AirBnB, que se ha
convertido en un serio problema para la industria hotelera, también comenzé a partir de
un problema de usuario muy especifico y simple: la falta de opciones de alojamiento en
San Francisco durante las conferencias.

Si bien los procesos de innovacién en estos tres ejemplos se desarrollaron a partir de un
problema de usuario claro y una razoén especifica, la introduccion de las tablets
Microsoft Surface en la NFL no se basé en un problema real de usuario, sino en la
oportunidad comercial del acuerdo de patrocinio y el deseo de impulsar la nueva
tecnologia en el mercado. Habia dos aspectos relacionados con el proceso de
innovacion. Primero, la NFL no estudié el espacio del problema vy, por lo tanto, no lo
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definid. En segundo lugar, hubo una clara falta de empatia con el usuario, ya que los
entrenadores y jugadores de la NFL no fueron consultados y se mantuvieron al margen
mientras la gente de marketing y otras personas involucradas en el acuerdo de
patrocinio tomaban decisiones en su nombre. Este ejemplo ilustra como los acuerdos de
patrocinio pueden impulsar nuevas soluciones en el ambito deportivo que se crean e
implementan de arriba hacia abajo y se olvidan de involucrar a los usuarios reales en el
proceso de innovacién. Casos similares ocurren en los ejemplos de la NBA y FoxTrax en
los que las innovaciones fallaron porque simplemente no hubo un problema real de
usuario.

Por lo tanto, las innovaciones exitosas se producen cuando existe una buena
comprension del problema especifico de usuario, y no de los desafios de alto nivel o
nuevas tecnologias que quieren ser introducidas en un problema. Si bien partir de un
problema especifico relacionado con el usuario es fundamental, los desafios y los
problemas de otras partes interesadas se pueden agregar y resolver mas adelante. Este
podria ser un factor critico en el dmbito deportivo, ya que en este sector participan
distintas partes interesadas, como por ejemplo, empresas, autoridades y actores sociales
y, por lo general, se necesita la “aceptacién” de varias personas de estos grupos para
gue una innovacién sea aceptada. El ejemplo del FC Barcelona demuestra que, con el
tiempo, otras partes interesadas también deberian participar en el proceso de
innovacion con el objetivo de resolver sus problemas. Los preparadores fisicos, como
principales usuarios, iniciaron el proyecto porque para ellos mismos era un motivo de
preocupacién. Al definir el problema y buscar posibles soluciones, entendieron que un
sistema estandarizado en todas las disciplinas y equipos beneficiaria a todo el club. Por
lo tanto, los entrenadores comenzaron a resolver problemas relacionados con los datos
brutos, la posibilidad de fusionar conjuntos de datos y la sincronizaciéon de espacios
interiores y exteriores no solo para su propio beneficio, sino también para el del club y
otras partes interesadas como los médicos.

En general, los problemas siempre tienen varios aspectos y pueden evolucionar con el
tiempo. Asimismo, los ejemplos de la FIFA y AirBnB ilustran bastante bien que este
proceso de definicién de problemas no es lineal. La FIFA comenzé a solucionar el
problema del balén para que tuviera el mismo peso al final del partido que al principio
del mismo. Una vez que lo resolvieron, se dieron cuenta de que la pelota no quedaba
suspendida en el aire de manera constante y esta situacion conducia a practicas
injustas. Por ese motivo, tuvieron que mejorar la dindmica del baléon. A medida que
innovaban e iteraban, descubrian mas problemas y re-definian sus planteamientos.
Ademas, AirBnB comenzo su proceso de innovacion a partir de un problema de usuario
muy especifico, pero luego, con el tiempo, resolvié nuevos problemas que surgieron en
el camino. Por ejemplo, descubrieron que el motivo por el que la tasa de reserva seguia
siendo tan baja era que las fotografias de los lugares no eran lo suficientemente buenas.
Todo el proceso de desarrollo de AirBnB ilustra como la innovacion es un proceso de
identificacién y resolucién de problemas a lo largo del tiempo.
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Ademas, tanto la FIFA como AirBnB pasaron de resolver un problema de usuario
bastante limitado a un problema mucho mas amplio. Mientras que la FIFA comenz6 con
el problema de impermeabilizar el balén y luego cambid el foco del problema para
mejorar la consistencia general de la pelota, AirBnB comenzd con la resolucion de
alojamiento para los visitantes de la conferencia de San Francisco y luego extendio
lentamente la definicion del problema a toda la industria de viajes y hoteles. Por lo tanto,
ademads de adaptar los problemas o cambiar el foco a lo largo del tiempo, la extension
de la definicién del problema a otros casos de uso o0 a grupos mas amplios de usuarios
luego de los éxitos iniciales es muy importante, ya que es el Unico camino por el cual se
puede ampliar el pensamiento de disefio.

En conclusion, ademas de la comprension del problema, este capitulo destaca la
importancia de resolver un problema de usuario real e iniciar procesos de innovacion
a partir de un problema bien definido para un grupo de usuarios especifico, y luego,
con el tiempo, ampliar la definicion del problema e incluir también los problemas de
otras partes interesadas.
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