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La biotecnología ha sido definida como un conjunto 

de prácticas que busca obtener tecnologías 

(productos, procesos y servicios) a partir de la inves-

tigación y manipulación de organismos vivos. Esta 

búsqueda de resultados tecnológicos ha puesto cla-

ramente el foco en la generación de soluciones des-

tinadas al denominado campo de las ciencias de la 

vida, que reúne distintas actividades de investiga-

ción, desarrollo y comercialización aplicadas a la 

salud humana y animal, agroalimentos, nuevos ma-

teriales y cuidados del ambiente. Es por ello que se 

constituye como un espacio amplio en el que con-

vergen múltiples disciplinas, industrias y actores, 

con desafíos concretos en aspectos técnicos, organi-

zacionales y de negocios. 

 

Es evidente que la biotecnología se sitúa en la 

interfaz entre el sistema académico-científico, que 

se ocupa de la investigación, conceptualización y 

exploración de los fenómenos asociados con esta 

materia viva, y el sistema socioproductivo donde se 

sitúan los problemas, desafíos y oportunidades, así 

como los canales para que se asegure el flujo de 

conocimientos y tecnologías. Sin embargo, no se 

trata de una transacción lineal ni simple entre uni-

versidades e industrias —por mencionar solo dos 

posibles actores— sino de un entramado ciertamen-

te más complejo pero caracterizado por una fuerte 

necesidad de conocimiento y habilidades tecnológi-

cas que buscan soluciones de valor para usuarios y 

beneficiarios, al mismo tiempo que  reducen  esfuer-

zos y  costos de su producción.  

 

En este contexto, con un bioproyecto se abor-

dan oportunidades, problemas o desafíos enmarca-

dos en el campo de las ciencias y las tecnologías de 

la vida. Por definición, se trata de proyectos que de-

ben enfrentarse con un contexto inestable, asocia-

dos con el riesgo y la incertidumbre, tanto dentro 

como fuera de la organización que los ejecuta 

mailto:paulina.becerra@unq.edu.ar
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(Figura 1). Los problemas suelen ser complejos, y 

las posibles soluciones, muy amplias. Esto requiere 

de experimentación y exploración de alternativas, de 

abordajes iterativos apoyados en un conjunto de 

habilidades específicas de innovación y creatividad. 

De esta manera, los factores condicionantes y de 

entorno para los proyectos tecnológicos son múlti-

ples, muy dinámicos, y se les presentan a las organi-

zaciones como un desafío técnico y de gestión. 

 

Asimismo, la turbulencia del contexto actual 

desdibuja los límites de los campos tecnológicos 

intensivos en conocimiento —entre ellos, la biotecno-

logía, la nanotecnología, las tecnologías de la infor-

mación y la comunicación y las tecnologías cogniti-

vas— que requieren además de la interacción con 

profesionales y técnicos con formaciones y concep-

ciones diversas. Sin embargo, el creciente desplie-

gue de estos campos adyacentes ha enriquecido, al 

mismo tiempo que ha complejizado, el abordaje de 

problemas y situaciones, en vista del aumento de 

entrecruzamiento y cooperación, a tal punto que se 

habla de la Era de la Convergencia NBIC1 (Figura 2). 

Figura 1. Características de los proyectos basados en tecnología (adaptado de Thamhain, 2014). 

Figura 2. Concurrencia de disciplinas y campos en la convergencia NBIC (adaptado de Fontenla, 2006).  
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En este contexto de convergencia de disciplinas, 

prácticas y problemas, la innovación se vuelve un 

imperativo. Esto es así porque no solo se esperan 

nuevos y mejores productos, resultado de las cola-

boraciones, sino también debido a que en el proce-

so mismo de desarrollo se necesitan métodos y he-

rramientas nuevas que faciliten el trabajo cooperati-

vo con un abordaje exploratorio.  

 

El atributo disruptivo asociado a la innovación 

fue promovido por Clayton Christenson (1997), 

quien planteó el “dilema de los innovadores”: la ac-

ción de desafiar a la compañía líder del mercado al 

crear un producto nuevo que activara un mercado 

paralelo, a través de la combinación de elementos 

inactivos en la economía del entorno. La distorsión 

que se produce por este movimiento, al captar con-

sumidores para la nueva oferta alternativa, quiebra 

la estructura de negocios coyuntural y da lugar a 

una nueva dinámica. 

 

En síntesis, un proceso de disrupción asociado 

a la innovación busca crear intervenciones intencio-

nales en el sistema preexistente, con el objetivo es-

pecífico de apalancar un resultado sustancialmente 

distinto, tanto en el valor creado para los consumi-

dores o destinatarios como en la performance eco-

nómica de la compañía. Por supuesto que la tecno-

logía sigue siendo relevante, pero no es necesaria-

mente el foco del proceso. 

 

Asimismo, la expectativa de que los desarro-

llos de la biotecnología —académicos o de laborato-

rio— lleguen a la sociedad en forma de productos o 

servicios señala la necesidad de fortalecer los pro-

cesos de diseño como complemento metodológico 

para la innovación. Este capítulo se propone, enton-

ces, explorar algunos elementos conceptuales para 

abrir la discusión sobre la posibilidad de potenciar 

los bioproyectos mediante la incorporación de nue-

vas metodologías que aseguren agilidad al mismo 

tiempo que solidez en el desarrollo tecnológico, co-

mo mecanismos de fortalecimiento de estos esfuer-

zos. 

 

 

 

La complejidad ha sido señalada como característi-

ca del campo de las ciencias de la vida, pero tam-

bién de los bioproyectos. Se trata entonces de una 

situación caracterizada por complejidades acumula-

tivas, lo que propone un panorama desafiante para 

las personas y las organizaciones (Figura 3). 

 

 

Figura 3. Complejidades acumulativas en el campo 

de las ciencias de la vida. 

 

 

La complejidad de lo vivo 

 

Trabajar con organismos vivos es considerado en sí 

mismo como un problema complejo, en tanto los 

fenómenos que regulan su comportamiento requie-

ren esfuerzos de análisis desde distintas perspecti-

vas e implican con frecuencia la coordinación de 

actores y tecnologías. 

 

La mayoría de los organismos se consideran 

sistemas, que varían en la cantidad y disposición de 

elementos que se yuxtaponen y se integran para 

que esa materia viva cumpla su función natural, se 

reproduzca y se incorpore, a su vez, a otros siste-

mas. Pero además, se trata de un estado de la ma-

teria que es capaz de autoeditarse y propagarse por 

sus propios medios. Para comprenderlos —y aun 

más, para controlarlos— se necesita frecuentemente 

una coordinación de diferentes dominios de conoci-

mientos y distintos enfoques que puedan dar cuenta 

de aspectos como la interdependencia, la diversidad 
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y la adaptabilidad de los componentes y agentes, 

etc.  

A la vez, el trabajo con estos sistemas comple-

jos implica una red heterogénea de problemas, tec-

nologías y actores en cada una de las etapas —

investigación, desarrollo, escalado, producción, es-

tudios preclínicos y clínicos, registro, comercializa-

ción, etc.—, que requiere de capacidades de coordi-

nación de las interacciones tanto intra como interor-

ganizaciones.  

 

En lo que respecta a los tiempos de trabajo, 

Alberto Díaz (2011) señala que la complejidad que 

caracteriza a las tecnologías con base biológica im-

pone un ciclo más largo entre el trabajo académico-

científico y la llegada al mercado, al que denomina 

“tiempo de ciencia”. Esto significa que es posible 

que el conocimiento de frontera sobre los distintos 

aspectos de las tecnologías vivas tarde décadas en 

convertirse en productos o servicios que las perso-

nas puedan comprar, usar, o que las beneficien de 

algún modo.   

 

Existe también cierta idealización (positiva o 

negativa) de estas tecnologías que plantea no solo 

riesgos sino también resistencias éticas y culturales 

que pueden constituirse como barreras para la inno-

vación. La exigencia de innovación, entonces, se ve 

impulsada por la búsqueda de acelerar los tiempos 

de transferencia del conocimiento de frontera a la 

sociedad, al mismo tiempo que se deben asegurar 

mínimos riesgos con máximos beneficios para las 

personas. Es evidente que existe una tensión entre 

estos objetivos, que amenaza al propio proceso de 

innovación al exigir seguridad y previsibilidad para 

sus resultados. 

 

Afortunadamente, la convergencia de las nue-

vas tecnologías ofrece oportunidades y herramien-

tas para reducir estos tiempos de manera progresi-

va, y favorece una mayor conexión entre la acade-

mia y la industria, a la vez que promueve un flujo 

más ágil de conocimientos y tecnologías. 

 

Las herramientas para comprender los siste-

mas vivos existentes y construir nuevos se mejoran 

rápidamente, y se vuelven cada vez más accesibles, 

a tal punto que se ha empezado a hablar de 

“biología de garaje” y “biología open-

source” (Carlson, 2010).  

 

Las características del entorno actual 

 

El entorno que se intenta mejorar por medio de los 

resultados biotecnológicos se encuentra en constan-

te metamorfosis e impone a las organizaciones un 

ritmo acelerado de trabajo para mantenerse compe-

titivas, no solo en términos económicos sino espe-

cialmente en lo que respecta al manejo y producción 

de conocimiento.  

 

En la actualidad se describe a estos entornos 

con el acrónimo VICA (VUCA en inglés),2 que repre-

senta la conjunción de cuatro factores acumulativos 

y mutuamente influyentes, a saber: 

 

-Volatilidad: referida al incremento en los temas 

de la velocidad y las dinámicas de los cambios 

que deben enfrentarse cotidianamente. 

-Incertidumbre (Uncertainty): relacionada con la 

baja previsibilidad de los acontecimientos futu-

ros, o de las reacciones de los actores frente a 

los cambios. 

-Complejidad: asociada a la dificultad para dis-

cernir entre causa y efecto, así como al creci-

miento de componentes vinculados al proble-

ma o a la situación de base. 

-Ambigüedad: vinculada a la escasa precisión 

sobre la realidad, dada la polisemia de la inter-

pretación de las condiciones que rodean a las 

tecnologías, las personas y las organizaciones. 

Figura 4. Factores determinantes del contexto ac-

tual, en función del conocimiento de las situaciones  

y la predictibilidad de los resultados. 
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La caracterización de los entornos señala cierta 

"hostilidad ambiental". Esta da cuenta de los facto-

res que pueden frenar o incluso impedir un adecua-

do desempeño de los equipos, en tanto requiere de 

esfuerzos crecientes de análisis y la combinación de 

múltiples habilidades y miradas para la exploración 

de soluciones. Enfrentar este escenario demanda un 

esfuerzo consciente y sistemático para la construc-

ción de una visión clara, junto con una estrategia y 

una táctica para ejecutarlo. Asimismo, es necesario 

asegurarse una dinámica flexible dado que las per-

sonas se deben organizar de manera efectiva mien-

tras se garantiza la vigencia de los objetivos.  

 

Es evidente, entonces, que el tema de la com-

plejidad excede los aspectos técnicos, y que emer-

gen “problemas retorcidos” (wicked problems) cuyo 

abordaje requiere nuevas formas de análisis, cam-

bios o nuevas configuraciones organizacionales, y 

modos novedosos de identificación y diseño de las 

soluciones.  

 

Por ejemplo, en referencia a los sistemas de 

salud pública, Ranck (2016) señala que estos 

“problemas retorcidos” no pueden ser resueltos por 

una solución única, sino que necesitan el liderazgo 

para dirigir conjuntamente un abordaje ecosistémico 

que contemple no solo los productos sino también 

servicios y modelos de negocio.  

 

Snowden y Boone (2007) propusieron un mo-

delo conceptual, al que llamaron Cynefin,3 para 

identificar el tipo de contextos que se pretende abor-

dar y poder decidir cuál es la aproximación más ade-

cuada. En este modelo señalan que los contextos 

complejos son el dominio de lo emergente, ya que 

las situaciones están caracterizadas por la fluidez y 

la impredictibilidad del futuro, y dominan las 

“incógnitas desconocidas”.  

 

Para abordar este dominio sugieren pensarlo 

como un organismo vivo y cambiante, en el que es 

preferible experimentar y observar, en retrospectiva, 

los patrones que emergen, en vez de orientar el es-

fuerzo para entender a priori las relaciones causa-

efecto. Las prácticas emergentes constituyen herra-

mientas clave que ofrecen profundidad, sistematici-

dad pero también flexibilidad y agilidad, de modo 

que pueden “navegar” el flujo cambiante del en-

torno. 

 

Obviamente, en este contexto está muy pre-

sente la posibilidad de que fallen los experimentos. 

La atención debe hacer foco en reconocer los resul-

tados reales, analizar las relaciones e identificar 

patrones en esa experimentación para aprender y 

asegurar oportunidades en la innovación, la creativi-

dad y los nuevos modelos organizacionales.  Entre 

las misiones que les asignan a los líderes en contex-

tos complejos, los autores mencionan: 

Figura 5. Los cuatro dominios del modelo conceptual Cynefin que permiten tomar decisiones  

y elegir abordajes. 
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-Probar, sentir y responder; es decir, sumergir-

se en los problemas y observar antes de ac-

tuar. 

-Crear ambientes y experimentos que permitan 

que los patrones se hagan visibles. 

-Aumentar el nivel de interacciones y comuni-

cación. 

-Usar métodos que puedan ayudar a generar 

ideas, abrir discusiones, definir barreras, esti-

mular atractores, promover el disenso y la di-

versidad; gestionar las condiciones de base y 

monitorear las emergencias. 

 

Estas recomendaciones parecen estar en consonan-

cia con las condiciones que identificaron Nonaka y 

Takeuchi (1995) para los entornos que estimulen la 

creación de conocimiento organizacional: intención, 

autonomía, fluctuación y caos creativo, redundancia 

y variedad de requisitos. En definitiva, el problema 

de los entornos complejos podría considerarse el 

campo en el que la gestión del conocimiento puede 

generar impactos sustantivos en la búsqueda de 

innovación. 

 

 

 

El nuevo contexto socioeconómico se caracterizó por 

la combinación de factores complementarios que 

potenciaron el efecto sobre las dinámicas innovati-

vas: a) la aceleración en los procesos de producción, 

acumulación y difusión de conocimientos; b) una 

depreciación del costo de reproducción de la infor-

mación a partir de los nuevos formatos y platafor-

mas digitales; c) una dilución en la noción de territo-

rio-tiempo, favorecida por la conectividad virtual; d) 

la emergencia de nuevas nociones de ciudadanía y 

de nuevas formas de construcción política de perte-

nencia; e) el surgimiento y rápida penetración de 

tecnologías convergentes (biotecnología, nanotecno-

logía, TIC, ciencias cognitivas) se complementa con 

nuevos negocios tecnológicos; y f) el posicionamien-

to de la propiedad intelectual como herramienta 

fundamental para la gestión de negocios que se ba-

san en conocimiento y tecnologías. 

 

En el ámbito de la producción, la innovación se 

ha convertido en un mecanismo clave para el desa-

rrollo empresarial y territorial (David y Foray, 2002; 

Nelson y Winter, 1982; Nelson, 1995; Lundvall, 

1985; Teubal, 1996; Freeman, 1982, 1987; entre 

otros). Se construyen en simultáneo redes entre em-

presas, academia y Estado y se configura un Siste-

ma Nacional de Innovación (SNI). En este contexto, 

la gestión del conocimiento y de las tecnologías ha 

conformado un importante factor explicativo del cre-

cimiento y del desarrollo económico.  

 

Asimismo, la búsqueda permanente de compe-

titividad impulsó a las empresas (especialmente a 

las corporaciones) a adoptar estrategias focalizadas 

en la innovación y la cooperación para el sosteni-

miento y desarrollo de ventajas competitivas. De 

este modo, la asociación con grupos de investiga-

ción —en particular de las universidades— bajo el 

marco conceptual de innovación abierta 

(Chesbrough, 2003) parece consolidarse como me-

canismo de desarrollo de ventajas competitivas. 

 

La necesidad de transformar el conocimiento 

en valor a través del fortalecimiento e impulso de los 

resultados de un proyecto —de I+D, de innovación, 

de desarrollo tecnológico, de escalado, etc.— resulta 

clave en el marco de la economía del conocimiento, 

ya que integra a la organización en una dinámica de 

intercambio con el territorio. La creación y explota-

ción del valor, entonces, constituye el punto de enla-

ce con los actores externos a la organización porque 

requiere de la identificación de beneficios o ventajas 

que no surgen del propio grupo, sino que represen-

tan aquello que es apreciado por los usuarios poten-

ciales de los resultados. 

 

El sentido primigenio de la innovación es la 

búsqueda de mejoras o nuevos beneficios para los 

usuarios y actores de la cadena de producción y dis-

tribución, pero sobre todo permite construir diferen-

ciación en el mercado o el contexto de inserción de 

los desarrollos. Reducir costos, aumentar el acceso 

o el alcance de las soluciones, incrementar la soste-

nibilidad o reducir el impacto ambiental son objeti-

vos complementarios que se persiguen en los proce-

sos de innovación, que en definitiva convergen en 

una misma meta: aumentar el valor para los desti-

natarios de las soluciones. 
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El producto como catalizador 

 

Los objetivos para los bioproyectos suelen traducir-

se en formato de producto, en especial en los pro-

yectos asociados con el desarrollo de negocios. Pue-

de tratarse de bienes o servicios —o sistemas de 

bienes y servicios—4 que se ofrecen a un grupo so-

cial en particular como un problema u oportunidad, y 

forman parte por lo tanto de una dinámica de inter-

cambio o provisión en un contexto socioeconómico. 

 

Estos productos constituyen en sí mismos sis-

temas complejos a partir de la coordinación de una 

multiplicidad de variables tangibles e intangibles, 

que se determinan mutuamente y cuya combinato-

ria los distingue entre otros de su misma especie 

(Fig. 6, Becerra y Cervini, 2005). 

 

En ese sentido, los bienes y servicios basados 

en componentes o procesos biotecnológicos se con-

vierten en vehículos para entregar el valor, empa-

quetando conocimientos y tecnologías, a usuarios y 

beneficiarios. Pero ese valor es una construcción 

subjetiva y dinámica que depende de las necesida-

des y expectativas de los destinatarios, por lo que 

debe ser continuamente verificado y validado para 

mantener vigente la solución —y el posicionamien-

to— en un contexto determinado. Así, la innovación 

se sitúa como el mecanismo para catalizar de mane-

ra continua los cambios y preferencias del entorno.  

 

No se habla ya solo de innovación tecnológica, 

sino de nuevas formas de pensar la cocreación de 

los bienes y servicios en pos de construir negocios 

sostenibles tanto en lo económico como en lo social 

y ambiental. El desarrollo tecnológico constituye, 

entonces, una condición necesaria pero no suficien-

te para generar innovaciones. En el contexto actual 

es clave trabajar en los modos en los que se entrega 

el valor a los usuarios, así como en los modelos or-

ganizacionales y de negocios que puedan ofrecer 

sostenibilidad a ese flujo. 

 

Disrupción e incrementalidad 

 

El concepto mismo de innovación ha sido el centro 

de discusiones teóricas y metodológicas desde prin-

cipios del siglo XX, y aún hoy no se ha llegado a un 

consenso absoluto sobre su significado. Joseph 

Schumpeter (1934) afirmaba en su tesis que el 

desarrollo económico es un proceso dinámico dirigi-

do por procesos de innovación, a través del cual las 

nuevas tecnologías suplantan a las anteriores. 

 

El proceso de innovación se apoya, para el 

economista, en dos modelos complementarios: la 

destrucción creativa y la acumulación creadora. El 

primer caso se produce en el contexto de una eco-

nomía de mercado en que los nuevos productos 

destruyen a los viejos, sus tecnologías, empresas y 

Figura 6. Componentes de un producto como sistema complejo (basado en Becerra y Cervini, 2005).  
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modelos de negocio. Esta nueva introducción acele-

ra la obsolescencia y el declive de las empresas 

existentes, y permite a la organización que introduce 

la innovación, gozar de un período de monopolio, 

cuya duración depende de la emergencia de imita-

dores o seguidores. En la acumulación creadora o 

régimen tecnológico, en cambio, la innovación se 

posiciona como una actividad nuclear sistemática 

de las corporaciones, con recursos para la I+D y el 

objetivo de lograr resultados innovadores de carác-

ter cíclico para el máximo período monopólico. La 

idea es generar así barreras de entrada derivadas 

de la competencia en proyectos de gran escala y 

donde el mercado tienda a presentar una alta con-

centración. 

 

En cualquiera de los modelos, según Schum-

peter, el proceso de innovación está motorizado por 

un emprendedor y no por un inventor. A diferencia 

de este último, que se caracteriza por tener un cono-

cimiento sofisticado sobre un campo técnico, cientí-

fico o profesional, el emprendedor crea mercados 

para los resultados del proceso de innovación: pro-

ductos, procesos, tecnologías, artefactos, etc. En tal 

sentido, pone el foco en el impacto —económico, 

social, tecnológico— que los resultados del proceso 

innovador tienen en el entorno, a partir de la adop-

ción de las innovaciones. 

 

De manera sintética, se ha caracterizado a la 

innovación como:  

-un proceso: con el objetivo de conseguir ven-

tajas comparativas y competitivas, que inclu-

yen nuevas metodologías, formas organizacio-

nales o tecnologías;  

-un resultado: que comprende los procesos, 

productos o servicios emergentes del proceso 

de desarrollo o exploración, que genera cam-

bios en el entorno;  

-una capacidad: al considerar la habilidad de 

una organización de ejecutar el proceso y obte-

ner resultados de manera sistemática. 

 

A su vez, cada una de esas caracterizaciones puede 

conllevar una innovación incremental o una radical. 

El primero de estos dos tipos crea valor sobre un 

producto, un proceso o una organización que ya 

existe, a través de esfuerzos de mejoras ya sea en 

imagen o apariencia, funcionalidad o prestaciones 

que ofrece, o la factibilidad y eficiencia técnica o 

productiva.  

 

Ejemplos de este tipo de mejoras en el campo 

farmacéutico son el desarrollo de nuevas drogas a 

partir de moléculas existentes para tratar distintas 

enfermedades; el cambio de la formulación química 

o el ingrediente activo de una droga para aumentar 

la eficacia y reducir los efectos secundarios; la com-

binación de drogas para reducir dosis o cantidad de 

medicamentos y favorecer la continuidad del trata-

miento, o la creación de nuevos métodos de trata-

miento para situaciones especiales en las cuales no 

se pueden tomar las drogas de la manera tradicio-

nal. 

 

Aunque es el tipo de innovación más frecuen-

te, la ventaja que suele conseguirse tiende a ser 

temporal y técnicamente acotada, ya que puede ser 

alcanzada con facilidad por organizaciones simila-

res. 

 

Por su parte, la innovación radical se produce 

cuando se incorpora al mercado una novedad tal 

que en sí misma es capaz de generar una categoría 

que no se conocía antes, y provocar cambios revolu-

cionarios en el entorno. La ventaja competitiva es 

mayor al impulsar avances considerables en las tec-

nologías; además, transforma los sistemas producti-

vos o los mercados al mismo tiempo que el modo de 

vida de los consumidores y usuarios. Si bien parece 

más atractiva, el proceso para alcanzar este tipo de 

innovaciones demanda un esfuerzo significativa-

mente mayor, que enfrenta fuertes incertidumbres y 

requiere mayores capacidades.  

 

La transformación digital de los servicios de 

salud fue considerada por la OECD (Tait et al., 2007) 

como uno de los cambios de gran disrupción en ese 

campo, al incorporarse tecnologías de diagnóstico, 

seguimiento de pacientes y comunicación que am-

pliaron el alcance de los servicios. Uno de los facto-

res disruptivos se debió a la introducción de nuevas 

soluciones en el mercado por parte de pequeñas 

empresas. Estas implementaron modelos de innova-

ción desafiantes para el statu quo y desarrollaron 

productos para necesidades insatisfechas de los 

usuarios.  
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Cabe aclarar que, lejos de oponerse, ambos 

tipos de innovación resultan complementarios en 

ciclos iterativos que activan el avance de tecnolo-

gías, negocios y dinámicas socioproductivas. 

 

 

 

El campo de la complejidad es el territorio “natural” 

para el diseño y la ingeniería. Estas disciplinas se 

proponen abordar de modo sistemático las posibili-

dades de obviar aquellos mecanismos que no es 

posible comprender o imitar y extraer los principios 

que establecen el funcionamiento nuclear que ca-

racteriza a un artefacto. 

 

La palabra diseño está asociada a un conjunto 

de disciplinas disímiles que constituyen profesiones 

distintas pero que comparten su característica pro-

yectual, la cual se basa en la “visualización creativa 

de conceptos, planes e ideas, y la representación de 

esas ideas a modo de instrucciones para hacer algo 

que no existía con anterioridad” (Walsh, 1996). Es 

decir, en la capacidad de proyectar soluciones hacia 

el futuro.  

 

La polivalencia del término diseño se ve refle-

jada en la multiplicidad de significados que se le 

atribuyen. En este sentido, el público en general y 

una importante cantidad de organizaciones aún vin-

culan al diseño únicamente con la dimensión estéti-

ca de los productos. Sin embargo, este involucra un 

conjunto extensivo de dimensiones que exceden lo 

puramente decorativo: la ergonomía; la interfaz en-

tre la tecnología y el usuario; el uso eficiente de los 

materiales; las estrategias de conexión con usua-

rios, clientes y otros actores del entorno. Las carac-

terísticas de las organizaciones que producen y los 

efectos de su producción sobre el ambiente también 

son aspectos centrales en la práctica del diseño.  

 

Asimismo, es posible abordar el diseño desde 

una concepción dual: como resultado —artefactos, 

sistemas y servicios— y como proceso —metodología 

para la generación de los primeros—. Mientras que 

en la primera noción se refleja la versión material de 

la disciplina, en tanto se observa la forma, la función 

y la operatividad de los bienes, en el segundo caso 

la utilidad parece menos visible, pero tiene un im-

pacto muchísimo más profundo en el campo de la 

innovación y generación de nuevas soluciones. 

 

De acuerdo a las últimas definiciones de la 

World Design Organization,5 el diseño es “un proce-

so estratégico de resolución de problemas que diri-

ge la innovación, construye el éxito de los negocios y 

se orienta a una mejor calidad de vida a través de la 

generación de productos, sistemas, servicios y expe-

riencias innovadoras”. Diseñar, entonces, implica 

definir de antemano y determinar en forma controla-

da las características de un resultado posible 

(outcome). Si bien la primera conexión entre el dise-

ño y el mundo vivo fue la búsqueda de inspiración —

la biomimética, la biomecatrónica y la biónica, por 

ejemplo—, hoy es una práctica que ya ha sido incor-

porada a los procesos de desarrollo de biotecnolo-

gías. Por mencionar solo algunos casos, es frecuen-

te hablar de diseño de drogas, de alimentos, de pro-

ductos biomédicos, de biomateriales y sus aplicacio-

nes, diseño de plantas productivas y bioinsumos 

para el agro, etc. Así, la bioingeniería y el biodiseño 

surgen como ramas de especialización dentro de las 

ciencias de la vida, y responden a la necesidad de 

prefigurar aquello que va a ser desarrollado a poste-

riori. 

 

Sin embargo, en este campo emerge un desa-

fío crítico. En palabras de Alberto Díaz: “Los seres 

humanos podemos reprogramar, intervenir, modifi-

car ‛lo vivo’, y con ciertos resguardos éticos y lega-

les, la biotecnología ofrece espacios para la explota-

ción de estas capacidades de diseño e ingenie-

ría” (Díaz y Mafia, 2011, p. 14). Sin embargo, la bio-

logía —“lo vivo”— es el resultado de la evolución y no 

se constituye como un artefacto completamente 

controlable ni diseñable: aún no es del todo posible 

mezclar y combinar los componentes biológicos con 

la misma facilidad que otro tipo de materiales. El 

organismo o componente vivo sigue una dinámica 

propia de evolución, adaptación o mutación que to-

davía es foco de los esfuerzos de comprensión de 

los académicos y tecnólogos.  
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En esa línea, podremos pensar en el diseño 

con elementos biológicos o el diseño para la biotec-

nología, pero no el diseño de un organismo, aunque 

por una simplificación se trate de una frase escu-

chada con frecuencia. Como señala Pande (2018) 

es posible “hacer la ingeniería de las herramientas 

que usamos para controlar la biología”(s/p), pero 

eso no significa que podamos diseñarla.  

 

Sin embargo, entre las fortalezas del diseño 

como disciplina se podría destacar que es un proce-

so sistemático, compuesto por etapas iterativas con 

objetivos, acciones y resultados específicos medi-

bles, y que a su vez:  

 

-pone en el centro a las personas a través de 

la empatía y la aplicación de un proceso enfo-

cado en los usuarios y beneficiarios para la 

resolución de problemas; 

-explora las situaciones de partida para confi-

gurar los problemas complejos de manera co-

lectiva y participativa. Busca equilibrar impac-

tos positivos en los aspectos económicos, so-

ciales y ambientales, en pos de lograr una me-

jor calidad de vida para los involucrados; 

-combina la innovación, la tecnología, la inves-

tigación, los negocios y la inclusión de los con-

sumidores, usuarios y beneficiarios; 

-explota la creatividad para resolver problemas 

y coproducir soluciones basadas en la genera-

ción de productos, servicios, sistemas o expe-

riencias. 

 

Desde el enfoque de Simon (1969) el diseño es “el 

proceso que se orienta a transformar los sistemas 

artificiales [entre los que se podría incluir a la biotec-

nología] en las soluciones privilegiadas” (pp. 55-56), 

al definir no solo las características funcionales del 

entorno interno sino las conexiones con los sistemas 

de relaciones con otros artefactos y sujetos presen-

tes en el entorno. En ese sentido, es posible pensar 

que este primer encuentro constituye la oportunidad 

de fortalecer los campos disciplinarios a través de la 

adopción de metodologías y herramientas constituti-

vas del proceso de diseño para proyectar soluciones 

a futuro en el campo de las ciencias de la vida.   

 

Antes de insertarse en el mundo real, todas las 

ideas de productos, servicios o procesos deben ser 

prefiguradas. Se trata de asegurar las condiciones 

para su materialización, de transitar por mecanis-

mos que validen y verifiquen las hipótesis causales 

en relación con las propuestas de intervención que 

se tienen en cuenta antes de invertir más tiempo, 

materiales o esfuerzo y dar por terminado un pro-

ducto o procedimiento.  

 

El diseño podría considerarse la puerta de en-

trada a un set de prácticas emergentes que se pro-

pusieron para abordar contextos complejos con las 

características descriptas en la introducción. La apli-

cación de estas prácticas emergentes en campos 

adyacentes (como las TIC y las nanotecnologías) 

constituye una oportunidad de adaptación y adop-

ción que ya ha demostrado algunos resultados. 

 

Existen tres prácticas complementarias en 

particular que han sido reconocidas por empresas y 

organizaciones como métodos útiles para trabajar 

con problemas complejos en la búsqueda de innova-

ción y diferenciación de un modo dinámico. 

 

-Design thinking es un marco conceptual que 

surgió de la metodología de desarrollo del di-

seño tradicional al aplicarse a problemas y 

situaciones diferentes. 

-Lean Start-up es un enfoque para la puesta 

en marcha de proyectos, su validación y esta-

bilización a partir de ciclos iterativos. 

-Agile es un modelo de mejoramiento continuo 

en el que se abordan los proyectos a través de 

su fragmentación en ciclos cortos en los que 

se planifica, se crea, se comprueba el resulta-

do y se mejora.  

 

Si bien la combinación de estas prácticas co-

menzó en el campo de las TIC, poco a poco fue ex-

pandiéndose y adaptándose a problemas, situacio-

nes y proyectos de diversas áreas, especialmente en 

el desarrollo, lanzamiento y estabilización de nuevas 

tecnologías. 
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Design thinking 

 

Este abordaje se ha posicionado en la última déca-

da como un marco conceptual y metodológico que 

brinda soporte y acompaña a las distintas organiza-

ciones en los procesos de mejora continua e innova-

ción. Se apoya en la visión del diseño centrado en 

las personas (Human-Centered Design), que busca 

la innovación en la convergencia entre las necesida-

des y expectativas de las mismas, la factibilidad a 

través de las distintas tecnologías y la viabilidad de 

los negocios (Brown, 2009). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7: Convergencia de motivaciones en el marco 

del Design thinking. 

 

 

Se trata de un enfoque práctico que enfrenta los 

desafíos de gestión, de desarrollo de negocios o de 

servicios desde una perspectiva y sistemática análo-

ga a la que un diseñador aplica para resolver situa-

ciones problemáticas. Para ello reúne un conjunto 

de herramientas —generalmente visuales— en las 

que se concilian el pensamiento racional y lógico 

con el intuitivo y creativo. 

 

El proceso de Design thinking se ejecuta en un 

flujo de etapas iterativas —típicamente mediante 

talleres colectivos— en el que se alternan ciclos de 

divergencia (apertura, captación de información, 

búsqueda de alternativas, etc.) y convergencia 

(síntesis, jerarquización, definición, etc.), que suelen 

representarse a través de un modelo conceptual 

que fue denominado doble diamante (Fig. 8).  

 

 

Figura 8. Proceso de Design thinking sobre el  

modelo de doble diamante (Design Council, 2014). 

 

El proceso de divergencia se caracteriza por ampliar 

la visión sobre un problema, asunto o campo. Se 

propone explorar los detalles y los factores que im-

plica la situación sobre la que se está trabajando en 

la fase diagnóstica, o identificar la mayor cantidad 

de caminos o alternativas posibles en la fase de 

ideación.  

 

De manera complementaria, en el proceso de 

convergencia se pretende encontrar puntos comu-

nes para tomar decisiones y definiciones al seleccio-

nar aquello que resulta significativo y viable para el 

problema o la solución. Se atacan los puntos de ma-

yor criticidad y se dejan de lado aquellos que po-

drían considerarse de menor impacto relativo.  

 

Las etapas de trabajo tienen objetivos y carac-

terísticas particulares, que pueden sintetizarse en la 

siguiente secuencia: 

 

1) Descubrimiento: se inicia con una profunda 

comprensión de la situación que se está abor-

dando, las necesidades de los diversos acto-

res implicados y también las características de 

su entorno, para “descubrir” los problemas y 

oportunidades. El objetivo es adoptar la visión 

de las personas hacia las que se orientará el 

desarrollo a través de la empatía, para identifi-

car todos los aspectos significativos que com-

ponen sus realidades. 

2) Definición: se trata de analizar, sintetizar y 

jerarquizar la información recopilada durante 

INNOVACIÓN 
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la fase de empatía para seleccionar lo que 

realmente aporta valor y permite construir 

perspectivas relevantes. Al finalizar esta etapa 

se plantea el desafío concreto de innovación, 

que debe sintetizar los objetivos para la solu-

ción y las restricciones del proyecto. 

3) Ideación: se busca generar la mayor diversi-

dad posible de alternativas de solución, de 

modo que se obtenga una cartera que recorra 

sistemáticamente los distintos aspectos del 

desafío. Para ello, se dispara el pensamiento 

expansivo, se buscan analogías y se suspen-

den los juicios de valor, de manera que pueda 

favorecerse el salto creativo. 

4) Prototipado: se trabaja en la construcción 

de artefactos —conceptuales, funcionales o 

visuales— que materialicen las ideas y, al mis-

mo tiempo, manifiesten aquellos elementos 

que deben mejorarse o refinarse antes de lle-

gar al resultado final. El sentido de construir 

estos dispositivos es validar las hipótesis sub-

yacentes en las distintas instancias.  

5) Testeo: consiste en poner a prueba los pro-

totipos con los usuarios implicados para vali-

dar las hipótesis iniciales. También se busca 

identificar mejoras significativas, fallos a resol-

ver o posibles carencias que permitan mejorar 

iterativamente las soluciones propuestas. 

 

De acuerdo a esta secuencia, que no es lineal sino 

iterativa, se organizan actividades y ejercicios en 

función de los objetivos generales del proyecto. No 

se trata, en términos estrictos, de una disciplina o 

un método único, sino más bien de un marco con-

ceptual del que se desprende un conjunto de herra-

mientas y dinámicas orientadas a facilitar los proce-

sos de innovación. Así, el Design thinking se caracte-

riza por ser sistemático, multidireccional, colectivo y 

adaptable a los desafíos.  

 

Gracias a la agilidad con la que se ejecuta, la 

integralidad de la visión que se consigue y el poten-

cial creativo que canaliza, este enfoque está siendo 

adoptado con una frecuencia creciente por una gran 

diversidad de organizaciones que buscan enfrentar y 

visualizar problemas complejos y nuevas oportunida-

des de mercado.  

Lean Start-up 

 

El sistema de producción Lean (Ohno, 1995) está 

orientado a entender cómo se puede generar valor 

desde la perspectiva de los clientes o usuarios. Los 

procesos y actividades son organizados a partir de 

allí, de modo que sea posible maximizar el valor y 

minimizar el desperdicio. La búsqueda de productivi-

dad y eficiencia se traduce en esfuerzos por llevar al 

mínimo los tiempos, espacios y costos de produc-

ción. También se pretende reducir la burocracia al 

ofrecer autonomía a los trabajadores y permitirles 

tomar riesgos para resolver problemas o superar 

impedimentos de manera que no vuelvan a emer-

ger. Estos aprendizajes son continuamente incorpo-

rados a los protocolos de trabajo de forma tal que el 

sistema en su conjunto se mantiene actualizado. 

Elste concepto de Lean derivó en la definición de un 

sistema de control y seguimiento de la producción 

denominado Lean Manufacturing y fue también apli-

cado a la gestión de otros recursos bajo el nombre 

de Lean Management. 

 

La calidad constituye uno de los objetivos del 

proceso. La responsabilidad de crearla y mantenerla 

se distribuye en todos y cada uno de los actores que 

intervienen en el proceso productivo. En particular, 

el sistema de gestión total de la calidad (Total Quali-

ty Management) constituye una de las bases funda-

mentales del modelo Lean de producción, pero no 

se limita al control de los resultados, sino que pone 

el foco en el modo en que las personas se organizan 

para asegurar que los estándares de calidad se co-

rresponden con las demandas y expectativas de los 

clientes y beneficiarios (Martinez-Lorente, et al., 

1998). 

 

El empoderamiento de los equipos de trabajo 

es clave para esta dinámica, en la que los errores no 

solo son tolerados sino tomados como una oportuni-

dad para mejorar. Cada grupo debe autoorganizarse 

para encontrar la mejor forma de optimizar el siste-

ma a través de la experimentación y la innovación 

en ciclos de inspección-adaptación. Asimismo, este 

proceso se apoya en tableros visuales que permiten 

mantener presente —para todos y todo el tiempo— el 

estado de las tareas, e identificar de manera rápida 

los posibles obstáculos.  



| 92 Paulina Becerra |  De la mesada al mercado: metodologías disruptivas para la innovación en bioproyectos 

La extensa aplicación de estos preceptos en 

sistemas de manufactura en todo el mundo puso de 

relieve la importancia de enfocarse en las solucio-

nes que se ofrecen a clientes y beneficiarios y no en 

los productos o servicios en sí mismos, que solo son 

vehículos para entregar el valor a los destinatarios. 

En pos de ello, es importante lograr flexibilidad en la 

organización para gestionar desvíos y obstáculos, 

apertura mental para aprovechar la inteligencia co-

lectiva, y agilidad en los procesos para mantener un 

flujo continuo.  

 

Inspirado por estos principios rectores, Eric 

Ries (2011) propuso un modelo de desarrollo y lan-

zamiento de emprendimientos que se basa en elimi-

nar los elementos o instancias superficiales. A partir 

de su propia experiencia como emprendedor, identi-

ficó las fuentes de algunos de los errores que come-

tió e incorporó sus aprendizajes a este nuevo abor-

daje con la esperanza de ayudar a muchos empren-

dedores emergentes a hacer más eficiente la etapa 

de idea-proyecto y puesta en marcha. 

 

Desde esta óptica, un emprendimiento es defi-

nido como una organización temporal diseñada para 

buscar y optimizar un modelo de negocios repetible 

y escalable. El objetivo principal es, entonces, la vali-

dación del concepto de negocio. 

 

Con la meta de reducir el riesgo en el lanza-

miento de nuevos productos y servicios, la propues-

ta del Lean Start-up se apoya en la combinación de 

tres elementos: aprendizaje validado, experimenta-

ción e iteración. Entonces, la experimentación se 

posiciona como la herramienta clave, ya que trans-

forma las hipótesis iniciales en hechos, y enfrenta 

ideas o propuestas cuanto antes al mercado en for-

ma de prototipos, entrevistas o modelos conceptua-

les. 

 

Para ello se propone trabajar en la generación 

de un producto mínimo viable (en adelante PMV), es 

decir “la versión de un nuevo producto que permite 

a un equipo recoger con el mínimo esfuerzo la máxi-

ma cantidad de conocimiento validado acerca de los 

consumidores” (Ries, 2011, p. 103). La clave es 

salir al mercado lo más pronto posible con una op-

ción que tenga los elementos fundamentales de la 

propuesta de valor. De ella se puede evaluar la hipó-

tesis de negocio antes de seguir invirtiendo tiempo y 

esfuerzo (Blank, 2005). 

 

Así, el PMV se transforma en el vehículo me-

diante el cual se entrega el valor al cliente, y consti-

tuye el elemento que permite observar su respuesta 

y mejorar la propuesta. Su lanzamiento inicia un pro-

ceso cíclico de tres instancias: crear-medir-aprender 

(Fig. 9). 

 

Figura 9. Ciclo de retroalimentación (Ries, 2011). 

 

En la instancia de creación, la idea se materializa en 

un PMV para evaluarlo. Esas pruebas deben permitir 

medir la respuesta de los consumidores o clientes, 

de modo que se generen datos suficientes para to-

mar decisiones sobre el producto, servicio o nego-

cio. Por último, esos datos puestos en contexto lle-

van a aprender, a introducir mejoras, a cambiar radi-

calmente el producto o a volver a versiones anterio-

res, para reiniciar el ciclo con el nuevo producto. 

 

Para que el aprendizaje realmente pueda ser 

de provecho para la organización, es necesario tener 

en cuenta tres momentos particulares: 

 

1. Establecer el punto de partida: a partir del 

PMV se pueden obtener datos reales sobre la 

base para el modelo de crecimiento esperado 

de manera que se definan los indicadores críti-

cos con los cuales será evaluada la evolución 

del emprendimiento (por ejemplo, tasas de 
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conversión, tasas de suscripción y prueba, el 

valor medio que aporta un cliente a las arcas 

de la empresa, etc.). Entre los múltiples su-

puestos que se asumen en un plan de nego-

cio, es aconsejable probar primero aquellos 

más arriesgados, porque de no poder validar-

los, no tiene sentido probar lo demás.  

2. Poner el motor a punto: cada iniciativa de 

desarrollo (producto, marketing, organización, 

etc.) debería tener como objetivo mejorar uno 

de los factores críticos del modelo de creci-

miento. Es decir que cada esfuerzo que se va 

a asumir debe poder relacionarse con el 

desempeño del negocio, y esta relación debe 

poder comprobarse a través de algún experi-

mento.  

3. Pivotar o perseverar: cuando los indicadores 

críticos que se han definido para la sostenibili-

dad del negocio empiezan a mostrar signos de 

dispersión respecto de las metas, es necesario 

reflexionar acerca de la adecuación (o inade-

cuación, en este caso) del modelo de negocio. 

Si no se introducen cambios que modifiquen 

positivamente los indicadores clave de creci-

miento, el modelo de negocio no puede soste-

nerse y debe pivotarse para encontrar uno 

más adecuado.  

 

Si consideramos que la productividad de una startup 

no consiste en automatizar más aparatos o elemen-

tos, sino en alinear los esfuerzos con un negocio y 

producto que funcionen para crear valor y dirigir el 

crecimiento, resulta evidente que los pivotes exito-

sos nos sitúan en la senda de un negocio sostenible. 

El ciclo crear-medir-aprender se repite hasta 

obtener un producto que arroje los resultados de 

negocio que se esperan, y recién en ese momento 

se busca construir la infraestructura de negocio ne-

cesaria para su ejecución (inversiones, captación de 

recursos humanos, desarrollo de estrategias comer-

ciales, etc.). De esta manera es el mercado el que 

guía la estrategia de negocios y no es necesario in-

vertir grandes esfuerzos en “convencer” a los clien-

tes, debido a que las inversiones se realizan única-

mente cuando el aprendizaje y las probabilidades de 

éxito son altos. 

 

Agile 

 

Las denominadas metodologías ágiles surgieron 

originalmente en el campo de las tecnologías de la 

información (TIC) como propuestas de trabajo para 

el desarrollo de software, en contraposición al abor-

daje tradicional de desarrollo en cascada, que impli-

caba etapas lineales y sucesivas desde el problema 

hasta la solución.  

 

Se trata de un método de desarrollo que se 

enfoca en la comunicación y la realimentación entre 

personas, adaptándose a los cambios y produciendo 

resultados que entreguen valor a clientes y benefi-

ciarios, basado en tres vectores: iteración, aprehen-

sión y producción de resultados. 

 

En primer lugar, es un proceso iterativo ejecu-

tado en ciclos cortos (sprints) que permiten construir 

y mejorar a partir de los aprendizajes de cada ciclo, 

generalmente apoyándose en un enfoque comple-

mentario denominado SCRUM6 que define con clari-

dad roles y etapas de cada ciclo (Fig. 10).  

Figura 10. Ciclo de implementación Agile. 



| 94 Paulina Becerra |  De la mesada al mercado: metodologías disruptivas para la innovación en bioproyectos 

En segundo lugar, representa un abordaje y un mo-

delo mental. No es un manual, una lista de instruc-

ciones ni una certificación, sino que se trata princi-

palmente de la comunicación eficiente y el trabajo 

en equipo. 

 

Por último, se enfoca en producir resultados 

tangibles y medibles, por lo que en cada ciclo se 

trabaja sobre soluciones parciales acumulativas que 

se revisan y se mejoran a partir de pruebas funcio-

nales y conceptuales. 

 

La dinámica de ejecución se basa en generar 

entregas rápidas y continuas, complementada con 

una planificación temporal exhaustiva y rigurosa que 

conecta las tareas con los distintos roles participan-

tes. Esta combinación de ejecución ágil y planifica-

ción favorecen una flexibilidad dinámica, rápida y 

efectiva frente a posibles cambios o rectificaciones. 

Además, el método pone el foco en cuatro pilares 

fundamentales: 

 

1. Las personas y las interacciones, por sobre 

los procesos y las herramientas, estableciendo 

un ambiente agradable y colaborativo que po-

tencia la autonomía de los participantes y mi-

nimiza la burocracia. 

2. El trabajo con los prototipos, al evitar un 

exceso de documentación, desarticula los pro-

blemas complejos a través del testeo de las 

hipótesis críticas en ciclos experimentales de 

plan-construcción-análisis-acción. 

3. La colaboración con el cliente por sobre los 

contratos rígidos, que promueve un diálogo 

continuo acerca de lo que agrega valor a sus 

experiencias y necesidades, y mantiene la ali-

neación de las especificaciones para los resul-

tados. 

4. La respuesta dinámica ante cambios o im-

previstos, sin aferrarse a planes demasiado 

estrictos, creando una visión para el proyecto y 

una planificación precisa solo para aquellas 

cosas que no cambiarán con el tiempo. 

 

Si bien esta metodología nace como una preocupa-

ción de desarrolladores de software, la adaptación 

de sus principios a otros campos de la organización 

logró expandir su aplicación a funciones como la 

gestión de los recursos humanos, el marketing, las 

operaciones y la estrategia corporativa (Medinilla, 

2012).  

 

La lógica fundamental de Agile es simple: para 

abordar una oportunidad, la organización forma y 

empodera a un equipo pequeño, focalizado, multi-

funcional y autónomo. Los proyectos —ideas nuevas, 

productos, mejoras, etc.— son identificados general-

mente por referentes del negocio y compilados en 

un catálogo (Backlog) en el que se priorizan de 

acuerdo con el valor que cada uno entrega al clien-

te, los beneficios económicos o la conexión con la 

estrategia de la empresa. El orden de prioridad se 

revisa de manera continua y rigurosa.  

 

El equipo, ayudado por un facilitador del proce-

so, divide las tareas prioritarias en pequeños módu-

los, decide cuánto trabajo tomarán y cómo se asegu-

rarán de cumplir con las metas. Luego construye las 

versiones de trabajo en ciclos cortos (sprints). El 

proceso es transparente para todos y se discuten los 

obstáculos y los avances. Las decisiones se toman 

de manera colectiva en reuniones breves (daily mee-

tings), y así las experiencias en equipo son transfor-

madas en aprendizajes que ayudan al progreso del 

proyecto.  

 

Una vez que se alcanza un resultado funcional, 

se realizan pruebas con usuarios o beneficiarios 

para validarlo y decidir si puede ser lanzado de ma-

nera preliminar o requiere ajustes o correcciones.  

 

Dentro de las ventajas de aplicar este aborda-

je de manera sistemática se puede mencionar que 

ataca de manera directa a los impedimentos —

técnicos y organizacionales— que emergen en los 

proyectos, aumenta el involucramiento del cliente en 

fases tempranas, acelera el tiempo de llegada al 

mercado, minimiza la burocracia y maximiza el valor 

entregado. Asimismo, presenta beneficios para la 

organización, como alimentar la colaboración multi-

funcional y crear entornos de trabajo más amables y 

creativos. Estimula a los miembros del equipo y lo-

gra mayor compromiso con las metas; también libe-

ra el tiempo de la dirección para que pueda dedicar-

lo a pensar estrategias y proyectar nuevas iniciati-

vas.  
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La rápida adopción y los resultados organiza-

cionales alcanzados favorecieron la aplicación de 

estos métodos al desarrollo de productos, pero tam-

bién comenzaron a utilizarse en los últimos años 

para el diseño de estrategias, programas, organiza-

ciones, etc. De acuerdo a una encuesta del Project 

Management Institute,7 más del 73 % de las organi-

zaciones relevadas habían incorporado algún abor-

daje Agile en 2018, señalando a la agilidad como 

una capacidad crítica en tiempos de disrupción, que 

permite identificar y adaptarse rápidamente a los 

cambios —internos y externos— de un modo produc-

tivo y eficaz para mantenerse competitivos (PMI, 

2018). En la misma línea, una investigación de Pri-

ceWaterhouseCoopers afirma que los proyectos ges-

tionados con este método son un 28 % más exitosos 

en términos de calidad y adecuación de los produc-

tos a las necesidades, cumplimiento de metas y 

tiempos, satisfacción de clientes y equipos de traba-

jo, entre otros (PWC, 2017). 

 

 

 

El abordaje de problemas o contextos complejos ha 

sido una preocupación creciente para todo tipo de 

organizaciones, y en especial para las empresas y 

proyectos que se proponen el desarrollo de tecnolo-

gía. El desafío es encontrar herramientas que les 

permitan construir un dispositivo organizacional fle-

xible pero a la vez eficiente, que se adapte dinámi-

camente a los requerimientos y exigencias del usua-

rio o destinatario de las soluciones, maximice el va-

lor y minimice los esfuerzos.  

 

El campo de las ciencias de la vida constituye 

un contexto en ebullición en el que se combinan 

esfuerzos de comprensión de la materia y los meca-

nismos biológicos con expectativas de aplicación de 

los mismos como insumos o principios de funciona-

miento  en soluciones que entreguen valor significa-

tivo para pacientes, consumidores y productores. 

Los resultados de los procesos de desarrollo de este 

tipo están siendo usados desde hace décadas en 

los hogares, negocios y sistemas públicos de salud y 

alimentación en todo el planeta. Sin embargo, estos 

avances tecnológicos fueron acompañados conti-

nuamente por tensiones técnicas, éticas y culturales 

que emergían de las interpretaciones que hacían los 

distintos involucrados en las soluciones, respecto 

del balance entre los riesgos y los beneficios que 

ofrecen los nuevos productos.  

 

El polémico diseñador Raymond Loewy8 propu-

so en 1955 un concepto que denominó umbral MA-

YA: “most advanced, yet acceptable”, que podría 

disparar reflexiones en este sentido. Si bien Loewy 

se refería sobre todo a la estética del producto (“lo 

feo no se vende”), podría trazarse una analogía para 

el contexto actual si se entiende que lo “aceptable” 

puede señalar razonablemente aquello que una so-

ciedad está dispuesta a ceder o apostar con tal de 

recibir los beneficios de nuevas soluciones. El límite 

de la disrupción parece ser, entonces, una frontera 

borrosa y socialmente subjetiva para encontrar las 

soluciones más avanzadas, pero todavía aceptables 

para los involucrados. 

 

En los últimos años, la convergencia de distin-

tas ramas de desarrollo tecnológico ha facilitado la 

“polinización” cruzada de estrategias y tácticas para 

el despliegue de proyectos que aprovechan habilida-

des, métodos y plataformas que han sido validados 

a través de la experiencia. La gestión del conoci-

miento, la facilitación de equipos para impulsar la 

eficiencia y eficacia, y la conexión directa con usua-

rios y beneficiarios parecen posicionarse como pila-

res para apuntalar los esfuerzos de innovación de 

las organizaciones. Así, la coordinación de los tres 

abordajes complementarios descriptos en el aparta-

do anterior es cada vez más frecuente, en tanto ca-

da uno de ellos ofrece ventajas para cada etapa del 

proceso de innovación. 

 

En la fase de identificación y construcción del 

problema, el Design thinking provee un abordaje 

integral para la exploración de la situación basado 

en la empatía con los destinatarios reales que per-

mite identificar los elementos clave desde el punto 

de vista de las personas. También ayuda a definir y 

construir una visión colectiva, fundada en eviden-

cias reales, que habilita la identificación de oportuni-

dades e iniciativas. 
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En ese punto se enlaza con el método Lean 

Start-up y se articula el pasaje a la fase de identifica-

ción de soluciones. El método, además, contribuye a 

alinear a la organización de manera que se explote 

al máximo la oportunidad a partir de demostrar el 

valor de las soluciones, obtener evidencias que ase-

guren la viabilidad y construir la confianza para con-

tinuar invirtiendo esfuerzos en los desarrollos. El 

proceso de exploración de la solución, entonces, 

incluye la mirada del cliente, y se asegura que sean 

adecuadas las definiciones sobre su configuración y 

su forma de conexión. 

 

Finalmente, en la fase de ejecución y estabili-

zación de la solución, el abordaje Agile ofrece un 

marco metodológico de trabajo cotidiano que permi-

te sostener una dinámica de desarrollo incremental, 

continua y con mecanismos de decisión basados en 

la evidencia.  

 

Los tres enfoques asisten a los equipos de 

trabajo en el pasaje de lo concreto a lo abstracto y 

viceversa, al tiempo que se avanza en la materializa-

ción de las soluciones  para los problemas y expec-

tativas de clientes y usuarios (Fig. 11). 

 

De alguna manera, como señala Schneider 

(2017), el Design thinking permite explorar el pro-

blema para definir hipótesis posibles de solución a 

futuro; Lean Start-up  provee los mecanismos para 

asegurarse que esas hipótesis sean válidas y el es-

fuerzo de desarrollo se oriente a construir lo correc-

to, mientras que Agile posibilita organizar al equipo 

para construir el producto de manera correcta, po-

niendo el esfuerzo en aquello que efectivamente 

ofrece ventajas y beneficios para los usuarios o 

clientes.   

 

Asimismo, estos tres enfoques comparten un 

punto clave: no se trata de aplicar un proceso estric-

to ni un set de herramientas en particular, sino de la 

construcción y adopción de un conjunto de habilida-

des —en especial de coordinación, comunicación e 

inteligencia colectiva— y de su potenciación median-

te el aprendizaje que da la práctica a través de los 

proyectos. En ese sentido, estos abordajes se consti-

tuyen como herramientas para una efectiva gestión 

del conocimiento. 

 

La incorporación de tecnologías digitales fun-

cionó como dinamizador de la convergencia en el 

campo de las ciencias de la vida no solo por las ven-

tajas que estas nuevas tecnologías de procesamien-

to de imágenes, información y actividades tuvieron 

en las tareas de I+D, sino particularmente por el 

acercamiento a otras formas de innovar y generar 

productos y servicios basados en el conocimiento.  

Figura 11. Complementariedad y articulación de abordajes (adaptado de Blosch et al., 2016). 
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Aunque aún existen desafíos importantes para 

su adopción, los abordajes que se presentaron en 

este trabajo señalan un camino posible que ya mos-

tró un potencial interesante para el campo del desa-

rrollo biotecnológico, en especial para la bioingenie-

ría y el biodiseño, y pueden resultar de utilidad en 

contextos, problemas y proyectos complejos e impul-

sar los saltos disruptivos en bienes, servicios y siste-

mas. Un factor clave para promover su incorporación 

en el campo de las ciencias de la vida es que se tra-

ta de prácticas en constante evolución que se cons-

truyen en los contextos de aplicación, y abren líneas 

de especialización de acuerdo a las exigencias de 

cada caso. Sin duda, el camino de introducción del 

Design thinking, Lean Sart-up y Agile está abierto, e 

invita a transitarlo a quien esté dispuesto a apren-

der. 
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