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En este trabajo se analiza el programa de Administración Internacional de Empresas de
Diseño (IDBM, por sus siglas en inglés) que se imparte en la Universidad Aalto de Helsinki
(Finlandia). Desde 1995, este programa de vanguardia tiene el propósito de fomentar una
investigación y un aprendizaje sistémicos y multidisciplinares de nivel mundial en el desarrollo

corporativo global a través del diseño y la tecnolo-
gía. Así se cumple una de las tres misiones clave de
toda universidad: enseñar a los futuros profesionales
las complejidades que entrañan los entornos de alto
valor añadido, alta ambigüedad y alta ambición,
permitiéndoles de esta manera actuar en los ecosis-
temas globales de innovación.

El programa se asienta en la premisa de que, al pro-
ceder de escuelas diferentes, cada estudiante del pro-
grama máster tiene su propio punto de vista sobre el
mundo, así como distintas capacidades y destrezas li-
gadas a su historial académico. Esta variedad es la base
de la destrucción creativa que hace posible la inno-
vación. El programa IDBM surgió originalmente como
una iniciativa conjunta de la Facultad de Económicas
de Helsinki, la Universidad de Arte y Diseño de Helsinki y
la Universidad Tecnológica de Helsinki y se encuadra
en la actualidad dentro de la nueva Universidad Aalto,
que nació a comienzos de 2010. 

INNOVACIÓN EN LOS SISTEMAS

Desde que Schumpeter examinara por vez primera las
nuevas combinaciones de organización industrial y sus
procesos de comercialización en los años 1930, la idea
de la innovación se ha extendido como la pólvora. En

el pasado, la innovación se veía, en general, desde la
perspectiva de las invenciones tecnológicas que
daban pie a una transformación y culminaban en pro-
ductos y servicios que gozaban de éxito comercial
(Cantwell 1999; Van de Ven 1999); en los últimos años,
este concepto se ha ampliado y ahora abarca as-
pectos organizativos, sociales y culturales (Pettigrew &
Fenton 2000; Clark 2003; Lam 2005). Ha habido otras
propuestas, como la de mejora y cambio (Davila et al.
2006) o la de la actuar sobre ideas creativas (Amabile
et al. 1996). 

Las aportaciones de Christopher Freeman y Giovanni
Dosi, entre otros, resultaron clave en el pensamiento
emergente sobre los sistemas de innovación de fina-
les de los años 1980 y principios de los años 1990. Las
investigaciones indican que los sistemas de innova-
ción contribuyen de forma positiva a la competitividad
en el mercado global (por ejemplo, Freeman 1987;
Lundvall 1992; Edquist 1997) y, lo que es más, se ha
dicho que el rendimiento económico está vinculado
a la cohesión social y a la confianza en la sociedad. 

Hacia los ecosistemas de innovación

La perspectiva del conocimiento en cuanto a la inno-
vación surgió a comienzos de los años 1960, y, desde
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entonces, la tecnología de la información y de las co-
municaciones ha sido reconocida como el motor fun-
damental del crecimiento y del desarrollo económico.
Argyris y Schon (1978), por un lado, y Nonaka & Takeu-
chi (1995), por otro, sostuvieron que la base de la inno-
vación es el aprendizaje y la creación de un conoci-
miento organizativo, apuntando que los procesos de
absorción, asimilación y reconfiguración facilitan la
creación dinámica de conocimiento exigiendo el exa-
men de aspectos cognitivos y de aprendizaje. Según
Afuah (2003), cuanto más nuevo es el conocimiento,
más difícil es de digerir y de asimilar; la cantidad de co-
nocimiento nuevo es, por tanto, crucial. Asimismo, con-
ceptos novedosos, como la innovación abierta (Ches-
borough 2003) y la identificación de los usuarios finales
como fuentes significativas de innovación (Von Hippel
1988) han influido en la forma en la que se considera
que las innovaciones impulsan la creación de nueva
riqueza.

El estudio de los sistemas nacionales de innovación
se halla ya en una etapa madura y toda la atención
se centra en la actualidad en la puesta en marcha
en sí del concepto. ¿Cómo pueden realmente las em-
presas operar dentro de los sistemas de innovación? Y,
¿qué tipo de mecanismos de apoyo son necesarios
para fomentar la innovación, el carácter innovador
y la creación de nueva riqueza en la sociedad? Existe
también una cierta curiosidad por los «ecosistemas
de innovación» en los se encuadran las empresas:
¿cómo se crean? Y, sobre todo, ¿qué tipo de perso-
nas trabajan con éxito en tales sistemas? Según apun-
ta Kao (2009), estos ecosistemas están ligados a re-
corridos históricos, culturales nacionales y la posibili-
dad del azar; en fin, una derivación del pensamien-
to sobre los sistemas de innovación. Cada ecosiste-
ma de innovación tiene atributos y métodos de traba-
jo específicos y, por ejemplo, las actividades promocio-
nales deben reconocer las particularidades y ser ca-
paces de ofrecer razonamientos e instrumentos com-
patibles. Existe una necesidad evidente de recurrir a
enfoques en vertical y en ambas direcciones.

Diseño para un mundo competitivo

Dentro de sus ecosistemas de innovación, las empresas
buscan constantemente nuevas formas de crear
valor para sus clientes, sus propietarios y todas las
partes interesadas. Esto puede conseguirse median-
te un rendimiento superior o buscando constelacio-
nes inimitables de productos, servicios y formas de
interactuar con los clientes, o diseñando estrategias
que las coloquen por delante de la competencia.
Una manera de incluir elementos intangibles en la
oferta comercial es recurriendo a las posibilidades
del diseño, ya sea en los productos, los servicios, el
entorno, la comunicación o los sistemas (Buchanan
1992). El diseño ha sido adaptado para ajustarse a
contextos novedosos, incluso fuera de las organiza-
ciones empresariales tradicionales; las empresas, los
servicios y los complejos sistemas sociales son exce-
lentes ejemplos de las nuevas esferas en las que se
utiliza el diseño.  

Al mismo tiempo, se ha recogido un volumen sustan-
cial de pruebas científicas sobre las múltiples ventajas
que el diseño puede aportar a las empresas (Borja de
Mozota 2011). Entre estas aportaciones se encuen-
tran aspectos como una mejor funcionalidad, capa-
cidad de uso o estética; menores costes operativos
y de fabricación, o una mejor prestación del servicio.
Asimismo, se ha visto que el diseño contribuye am-
pliamente a la publicidad de las marcas y la identi-
dad empresarial. Las compañías también utilizan el
diseño a nivel estratégico y el pensamiento sistémi-
co, junto con el creativo, desempeñan ya una fun-
ción en el área del diseño (por ejemplo, Pauwels et
al. 2004; Hertenstein et al. 2001). 

Dicho esto, parece que los diseñadores, los adminis-
tradores y los ingenieros siguen sin hablar el mismo
idioma. Si bien la idea de que «el diseño es una cosa
buena» ha sido ampliamente aceptada como tal, la
palabra en sí misma es ambigua, pues puede hacer
referencia a cualquier clase de planificación, inde-
pendientemente de quién sea el planificador. Hay
una distinción entre el diseño técnico y las activida-
des emprendidas por los diseñadores industriales que
han recibido una formación artística. La variedad es
considerable debido al currículum y la experiencia
que cada uno ha ido acumulando en el mundo del
diseño. En el discurso actual sobre el diseño, los usua-
rios han pasado a ser la pieza clave.

Pensamiento creativo para la innovación

Tal como Borja de Mozota (2011) apunta, la innova-
ción y el diseño orientado al usuario están vinculados
de tal manera que mejoran, al mismo tiempo, los atri-
butos del producto y del proceso, y su prestación.
Esto tiene implicaciones significativas en el uso estra-
tégico del diseño, pues la atención del usuario cam-
bia los tradicionales modelos de innovación «pen-
dulares», ya que se requiere el esfuerzo colaborativo
de múltiples expertos en distintos campos. 

Un elemento crucial del debate sobre el pensamiento
creativo es su naturaleza interna colaborativa. Según
Hassi & Laakso (2011), las prácticas, el enfoque y la
mentalidad se asientan en un estilo de trabajo basa-
do en la colaboración y el carácter multidisciplina-
rio. Implicar a una amplia gama de interesados (por
ejemplo, Drews 2009) utilizando métodos participati-
vos es fundamental para este enfoque. Esto pone
de manifiesto la necesidad de crear aptitudes mul-
tidisciplinares e interdisciplinares y desarrollar la com-
petencia de los equipos (Brown 2008; Clark & Smith
2008; Dunne & Martin 2006).  Los problemas com-
plejos exigen respuestas basadas en la colabora-
ción mediante la adquisición de conocimientos a
partir de distintas fuentes, campos y disciplinas, y se
considera que un estilo de trabajo colaborativo es
importante para adquirir conocimientos en distintos
campos y disciplinas (Gloppen 2009), respaldando
la diversidad de perspectivas y fusionándolas entre sí
en una nueva forma que cree significado (Dunne &
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Martin 2006). Asimismo, se ha dicho que este mode-
lo de pensamiento no es algo que ocurra exclusiva-
mente en el interior de nuestras cabezas, sino que se
crea interactuando con otras personas  (Boland &
Canopy 2004), como pensamiento integrativo cola-
borativo.

Un problema enrevesado para la educación
superior: la irrelevancia de los programas con
respecto a la innovación empresarial

Si bien las actividades empresariales y a veces, hasta
las políticas públicas han sido revisadas y redirigidas
para contemplar nuevas ideas de colaboración pro-
activa para el funcionamiento y el desarrollo de la in-
novación y el diseño en los ecosistemas, parece que
la tercera rueda de los sistemas de innovación, que
la constituyen el conocimiento y las instituciones edu-
cativas (las universidades), queda relegada, curiosa-
mente, a un constante último puesto que tiene pocos
visos de avanzar. De muchas maneras, los programas
educativos de ciencias empresariales anclados en la
tradición son ajenos al mundo empresarial (por ejem-
plo, Mintzberg 2004; Navarro 2008; Schoemaker 2008),
y, como prueba de ello, en muchos casos hasta el
desarrollo de aptitudes sistémicas básicas brilla por
su ausencia (Booth et al. 2000). Los sistemas universi-
tarios basados en el mérito aborrecen la multidisci-
plinariedad y los ascensos en el mundo académico
dependen, casi exclusivamente, de un conocimien-
to pormenorizado y profundo, si bien irrelevante del
sector empresarial..

Y volvemos a la misma cuestión: ¿cómo podemos
aprender (o enseñar) aptitudes y competencias que
aspiran a lo sistémico, a la multidisciplinariedad, a la
interculturalidad, al globalismo y a la agilidad, por
mencionar solo algunos de los desafíos de los ecosis-
temas empresariales? Y por otro lado, ¿cómo pode-
mos desarrollar la capacidad de operar en el área de
producto o de servicio que depende de la emoción
y del afecto y no solo en la optimización de los pro-
cesos o de la producción? Y finalmente, ¿cómo
podemos eliminar la siempre generalizada tendencia
al aislamiento académico para que la colaboración,
que es la base de la innovación, pueda ocupar real-
mente el lugar que le corresponde?

LA EXPERIENCIA DEL PROGRAMA IDBM

Para entender cómo se desarrollan las capacidades
necesarias que llevan a la creación de un valor ex-
cepcional dentro de los complejos ecosistemas em-
presariales y específicamente, las iniciativas globa-
les de diseño intensivo, examinamos los conocimien-
tos que hemos adquiridos en los últimos 15 años en
el marco del programa de Administración Internacio-
nal de Empresas de Diseño (IDBM, por sus siglas en
inglés), primero como iniciativa conjunta de la Fa-
cultad de Económicas de Helsinki, la Universidad de
Arte y Diseño de Helsinki y la Universidad de Tecno-

logía de Helsinki y, en la actualidad, en el contexto
de la nueva Universidad Aalto. 

Se trata de un programa máster de dos años de
duración, que incluye, entre otros, la realización de
un proyecto de ocho meses de duración con un en-
foque eminentemente práctico (que aúna el apren-
dizaje por medio de la práctica y el proyecto) en un
entorno empresarial real, con equipos multidiscipli-
nares de alumnos de empresariales, diseño e inge-
niería a partes iguales, dirigidos por profesores espe-
cializados en distintas disciplinas y tutores expertos
en la industria. Los alumnos trabajan en equipo en
proyectos de desarrollo de nuevos productos prepa-
rando prototipos de productos reales de forma rápi-
da, en múltiples casos de estudio empresariales y de
diseño, y que finalmente, llevan a cabo trabajos de
libre elección en las ramas de ciencias empresaria-
les, arte y diseño, e ingeniería. Dentro del programa, la
atención se ha dirigido a la creación de una comuni-
dad de prácticas (por medio de la estructura cono-
cida como «Club IDBM») por la que los antiguos
alumnos quedan vinculados al programa de mane-
ra informal y relajada.

El objetivo del programa IDBM es facilitar un aprendi-
zaje e investigación multidisciplinares y sistémicos de
clase mundial dirigidos al desarrollo global empresa-
rial a través del diseño y la tecnología. Hasta la fecha,
los factores claves de su éxito lo constituyen el pro-
fundo compromiso del profesorado hacia la ense-
ñanza y una concepción constructivista del aprendi-
zaje y la pedagogía; el hecho de que, en sí mismo,
el claustro tenga experiencias interdisciplinares; una
concepción del aprendizaje eminentemente basado
en la práctica; contextos de la vida real; una amplia
comunidad de antiguos alumnos; la agilidad para la
creación de proyectos de aprendizaje; y finalmente, la
excelencia de los alumnos de nivel máster proceden-
tes de más de veinte países del mundo y su fuerte com-
promiso con el programa.

Una iniciativa impulsada por la industria

El programa IDBM surgió en 1995 por medio de la
colaboración activa entre el mundo académico y el
sector del diseño intensivo, a través de la cual se de-
sarrolló un enfoque totalmente nuevo del aprendiza-
je que añadir a los programas máster de diseño, tec-
nología y empresas. Se considera que los desafíos a
los que se enfrentan en la actualidad las empresas
(incluidas aquellas que integran el diseño de forma
extensiva en sus conceptos de negocio, servicio y
producto) requieren respuestas sistémicas; así, las
estrategias de respuesta deben abordar la comple-
jidad y un alto grado de ambigüedad.. 

El programa también tiene en cuenta que la des-
trucción creativa que se produce en el seno de equi-
pos multidisciplinares puede contribuir de manera sig-
nificativa al éxito de la invención, así como a su difu-
sión y comercialización, al tiempo que se reconoce
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que formar equipos de estas características, capa-
ces de funcionar en entornos de gran ambigüedad
y dentro de problemáticas sistémicas, requiere una
simulación intensa que lleva su tiempo, además de
ejercicios prácticos y formación; es necesario combi-
nar situaciones de la vida real y conocimientos teóri-
cos. Finalmente, también se tiene en cuenta que este
contexto de aprendizaje basado en la vida real puede
conseguirse únicamente interactuando intensamente
con el sector por medio de proyectos educativos o de
servicios. Dado que el medio está en constante evolu-
ción, tan solo la capacidad de investigación interna y
relevante puede garantizar unos conocimientos de
vanguardia y un aprendizaje en campos complejos,
como son aquellos en los que se desenvuelve el pro-
grama IDBM.

El elemento esencial del programa IDBM es la no-
ción de «multidisciplinariedad e interdisciplinariedad»,
que se entiende como el conjunto de disciplinas de
distinto carácter que abordan desafíos comunes en
igualdad de condiciones, creando nuevo conoci-
miento y manteniendo al mismo tiempo la diversi-
dad creativa.

Una plataforma para vincular el aprendizaje y la
investigación

Por su propia naturaleza, el programa trata de bus-
car los puntos complementarios entre los proyectos
y las labores de investigación y de aprendizaje. Los
proyectos basados en la colaboración con el sector
se han centrado en el desarrollo de nuevos concep-
tos empresariales, servicios y productos, así como en
traducir la estrategia corporativa a soluciones visibles
y tangibles, comercializando tecnologías novedosas
y transformando las empresas existentes para que
adopten las próximas novedades, por citar algunas.
El contexto internacional original del año 1995 ha
evolucionado de forma natural hacia otro global en
2011, donde se llevan a cabo proyectos con socios
en Vietnam, China, India y Brasil, entre otros, además
de con organizaciones de los países nórdicos. 

Si bien los investigadores del programa IDBM contribu-
yen a una amplia variedad de iniciativas globalmen-
te, también existen direcciones de investigación estra-
tégicas y concretas que son muy específicas al pro-
grama.  La corriente de investigación de la gestión del
diseño se ocupa de la perspectiva del conocimiento
estratégico, centrada en las estrategias y las opera-
ciones de diseño, empresa y tecnología integradas
en un entorno empresarial multicultural. 

Creación de coherencia y relevancia 
en el aprendizaje

Uno de los temas centrales que deben abordar los pro-
gramas de aprendizaje es la coherencia y la relevan-
cia de sus contenidos en relación con los participantes.
Estas consideraciones ocupan un lugar muy importan-

te en la agenda del IDBM, pues son la base del com-
promiso de los alumnos y, por ende, del éxito y de los
resultados del programa. 

Para que haya coherencia en la creación de com-
petencias multidisciplinares y sistémicas, el programa
IDBM se basa en cinco dimensiones importantes: las
herramientas, el entorno, la gestión, el proceso y la
organización (TEMPO, por sus siglas en inglés). En cuan-
to a las «herramientas», se trata de desarrollar una
serie de instrumentos que respalden el aprendizaje y la
investigación sistémicos. Por encima de todo, la ges-
tión de proyectos se plantea como una competencia
crucial que hace las veces de medio y de fin al mismo
tiempo. La gestión de proyectos no solo es una herra-
mienta, sino que también es objeto de investigación
dentro del programa IDBM. A otro nivel, se afirma que
la coherencia de programas tales como el IDBM exi-
gen que se comprenda la forma en la que se constru-
ye y se mantiene un «entorno» creativo.

Una vez más, se trata de un medio y de un fin al mismo
tiempo: crear entornos positivos es esencial tanto para
los educandos como para las empresas intensivas en
conocimiento. Este aspecto de la «gestión» abarca
cuestiones muy amplias desde la perspectiva de la
gestión empresarial, que van desde la función de re-
cursos humanos, por ejemplo, al marketing o la finan-
ciación, tratando al mismo tiempo los aspectos empre-
sariales e intra-empresariales del negocio y cubriendo,
entre otras cosas, el liderazgo y la planificación y ges-
tión estratégicas. Se observa una orientación futura
clara en la dimensión del «proceso». 

En cuanto a la relevancia, el programa IDBM ha se-
ñalado los distintos posibles caminos que los futuros
profesionales pueden emprender. El primero de ellos
es la investigación y constituye la piedra angular de
los que se plantean dedicarse a la investigación y a
los estudios doctorales en el futuro. Es, asimismo, de
gran relevancia entre aquellos que desean optar
por la rama de la inteligencia empresarial, la investi-
gación de mercado, el desarrollo organizativo y
otras actividades similares que exigen un conoci-
miento profundo de los métodos, los enfoques y las
herramientas interdisciplinares disponibles para ana-
lizar realidades muy ambiguas y volátiles.

En segundo lugar, la rama de la gestión tiene como
objetivo sentar las bases de los futuros profesionales
que se dedicarán, por ejemplo, a la gestión del
diseño, al diseño de nuevos productos y a la gestión
de servicios, entre otras tareas. Si bien las activida-
des de consultoría suelen estar vinculadas a las acti-
vidades gestoras, este campo presenta característi-
cas concretas y excepcionales que justifican la exis-
tencia de una rama de especialización propia. El
entorno de rendimiento, que suele basarse en la
realización de proyectos, suele ser específico y la
temporalidad de sus actividades lo diferencia de la
naturaleza permanente y constante de las actuacio-
nes de gestión. La variedad de funciones que asu-
men los consultores, o que se les asignan, en los

38 381 >Ei

04 KORIA, GRAFF y KARJALAINEN  17/10/11  12:25  Página 38



FACILITAR LOS ECOSISTEMAS DE INNOVACIÓN A TRAVÉS DE LA EDUCACIÓN SUPERIOR…

negocios de diseño es también distinta de la que se
observa en las actividades cotidianas de gestión. 

LA COLABORACIÓN EN EL APRENDIZAJE MEDIANTE EL
TRABAJO EN EQUIPOS MULTIDISCIPLINARES

Según Hassi & Laakso (2011), el concepto y la aplica-
ción del pensamiento creativo a los distintos contex-
tos (en particular, como no podía ser de otra manera,
a la educación superior) requiere que se distingan tres
grupos de elementos principales. Estos son las prácti-
cas, los enfoques cognitivos y la mentalidad. El primer
grupo está estrechamente vinculado a actividades
concretas e incluye los enfoques que se centran en la
persona, en desarrollar el pensamiento a través de la
práctica, visualizando, una combinación de enfoques
divergentes y convergentes y un estilo de trabajo ba-
sado en la colaboración. El segundo grupo está liga-
do a los enfoques cognitivos e incluye un razonamien-
to abductivo, la reestructuración reflexiva, una concep-
ción holística y un pensamiento integrador. En tercer lu-
gar, la mentalidad del pensamiento creativo se con-
sidera como algo experimental y exploratorio, toleran-
te con la ambigüedad, optimista y con orientación al
futuro. 

Estos elementos también están fuertemente enraiza-
dos en el ADN del programa IDBM. El núcleo del pro-
grama es la manera en que una persona puede
adquirir aptitudes en estas áreas, por ejemplo, cómo
vivir con un alto nivel de ambigüedad o  cómo utili-
zar las visualizaciones para asistir con el razonamien-
to abductivo.

Trabajo en equipos multidisciplinares

Crear beneficios tangibles, replicables y sostenibles
a partir del diseño y del pensamiento creativo requie-
re enfoques y formas de trabajar multi-, inter- y trasdisci-
plinares que aúnen a expertos de distintos ámbitos pro-
fesionales. El trabajo en equipo que se basa en la cola-
boración entre un grupo de diseñadores e ingenieros,
ejecutivos de marketing y otros profesionales puede
hacer aportaciones significativas y muy reconocidas al
éxito empresarial (Dahlin et al. 2005). Las investigaciones
han demostrado que los equipos multidisciplinares pue-
den ser más innovadores (Bantel & Jackson 1989), des-
arrollar estrategias superiores (Bantel 1993) y son mejores
a la hora de introducir cambios organizativos (Williams et
al. 1995). Estos autores sostienen que la diversidad en el
interior de los equipos aumenta el espectro del co-
nocimiento y la posibilidad de compartirlo (Mannix &
Neale 2005). En consecuencia, el rendimiento de los
equipos multidisciplinares, en comparación con el de
los homogéneos, se cree superior en cuanto a calidad
y creatividad se refiere (Mannix & Neale 2005).R

Reconocemos que el diseño puede añadir un valor ex-
cepcional a la empresa, al tiempo que somos cons-
cientes de que esto se consigue, principalmente, a tra-
vés de enfoques multidisciplinares, con frecuencia con
personas que tienen distintos trasfondos culturales. Pero

también sabemos que cada grupo profesional habla
su propio idioma. La cuestión clave es cómo gestio-
nar la multidisciplinariedad para no caer en la trampa
de una escasez de resultados y de productividad. Y es-
pecialmente en el contexto de la educación supe-
rior, cómo se pueden enseñar las destrezas y com-
petencias multidisciplinares, sobre todo cuando entran
en juego los aspectos multiculturales. 

Personas con conocimientos múltiples

Bunderson y Sutcliffe (2002) demostraron que el ren-
dimiento de un equipo es mayor cuando lo integran
personas con conocimientos múltiples y experiencia
en más de una función (Park et al. 2009). Douglas y
Strutton (2009) sostienen que los miembros de un equi-
po han de poseer competencias funcionales, un en-
tendimiento recíproco, una comunicación interfun-
cional y la confianza necesaria para superar la cate-
gorización social y el paradigma de la atracción por
lo semejante. Así, para poder tener éxito, los equipos
multidisciplinares deben estar formados por indivi-
duos con competencias funcionales (Douglas, & Strut-
ton 2009). 

Como consecuencia, en el programa máster IDBM
los alumnos ya son expertos en sus propias discipli-
nas de estudio. Sin embargo, la competencia fun-
cional no lo es todo, dado que un equipo multidisci-
plinar de éxito también requiere de un entendimien-
to recíproco (Douglas, & Strutton 2009). Los miembros
del equipo deben conocer los puntos fuertes y débi-
les, los objetivos y las inquietudes y el valor de los
conocimientos especializados de sus compañeros,
además de los distintos estilos de trabajo y experien-
cias. En el programa IDSBM creemos que la comuni-
cación interfuncional y el entendimiento recíproco
pueden adquirirse a través de la educación. 

Comunidades de práctica y aprendizaje

Desde el punto de vista social, la comunidad de
aprendizaje del IDBM y sus prácticas pedagógicas res-
paldan la experiencia educativa de los alumnos al
asignarles un papel central como participantes en
un grupo multidisciplinar. Esta función, junto con el res-
peto por el resto de los miembros de la comunidad
ayuda a los estudiantes a aprender y a formar su pro-
pia identidad como expertos (Lave y Wenger 1991).
El programa invita a los alumnos a participar en acti-
vidades a través de las cuales pueden adquirir nue-
vos conocimientos y en tareas de comunicación, sin
importar los límites disciplinares ni institucionales. 

Para atraer a los estudiantes hacia un estilo de traba-
jo basado en la colaboración y la multidisciplinarie-
dad, los docentes han de asumir la función de faci-
litadores del proceso. Mientras que se espera de los
alumnos que se muestren activos en la creación de su
conocimiento y su comunicación, los instructores han
de dejar de lado su rol de control y de seguir unos
guiones previamente planificados. En el programa
IDBM, el desafío constante consiste en hallar el equi-
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librio entre la estructura orientada a los objetivos del
currículum y la flexibilidad de la improvisación, que
permite a los estudiantes poner en práctica proce-
sos de negociación y colectivos para formar su pro-
pio conocimiento (Sawyer 2004). 

En el mundo académico, la asunción epistemológi-
ca dominante es, con demasiada frecuencia, que
primeramente se encuentra el conocimiento abstracto
(respuestas predefinidas) y que después viene la apli-
cación de ese conocimiento (aplicar las respuestas a
preguntas predefinidas). El enfoque del programa IDBM
es diferente: los alumnos son expuestos a la compleji-
dad del mundo exterior y su misión es entenderlo me-
diante un movimiento de diálogo entre sus propias pre-
guntas y las respuestas que encuentran de manera
colectiva, entre frágiles intentos de comprender y el
corpus de conocimientos ya existente. Los alumnos del
programa no son clientes, sino participantes crucia-
les de la comunidad de aprendizaje (Scardamalia y
Bereiter 1999).

HACIA UN APRENDIZAJE BASADO EN LA RESOLUCIÓN
DE PROBLEMAS Y LA REALIZACIÓN DE PROYECTOS

«Lo que se escucha se olvida; lo que se ve, se recuer-
da; lo que se hace, se conoce», anónimo. 

Allen y Young (1997) demostraron que una experien-
cia activa deja paso a un mejor aprendizaje. Webber
(2005) apuntó a la importancia de la experiencia en
la vida real como forma de enseñar aptitudes em-
presariales relevantes y coherentes. Nosotros cree-
mos que para los alumnos es de gran provecho que
se contextualicen los proyectos a nivel internacional. 

En el IDBM, el aprendizaje es un proceso que se cen-
tra en el alumno y que es, al mismo tiempo, cons-
tructivo y colaborativo. Se motiva a los estudiantes a
que resuelvan los problemas porque se presentan
en un contexto que simula situaciones de la vida
real (Tien et al. 2005). Si bien el aprendizaje basado
en la resolución de problemas se ha aplicado a dis-
tintos campos educativos desde hace más de 20
años, en el programa IDBM le hemos añadido la
realización de proyectos, con lo que pretendemos
conseguir un aprendizaje efectivo, de alta calidad,
autodirigido y autónomo, para desarrollar así aptitu-
des de pensamiento crítico y de reflexión, así como
la integración de disciplinas. 

Tien et al. (2005) señalaron cuatro fases en el proce-
so de aprendizaje a través de la resolución de proble-
mas: la selección del problema, el diseño de las actua-
ciones, la determinación de los objetivos de apren-
dizaje y la vinculación de contenidos. La primera fase
suele ser la más complicada: un problema que re-
sulte efectivo también debe tener el suficiente grado
de complejidad como para que se necesite la coo-
peración de todos los miembros de un mismo equi-
po para resolverlo de manera eficaz. Los principios de
la gestión de proyectos se aplican a la enseñanza
para conseguir una estructura para el proceso. Si bien

hay deficiencias evidentes en la teoría actual sobre
gestión de proyectos, la estructuración de los proble-
mas utilizando instrumentos basados en los proyec-
tos resulta de utilidad para reducir el alto nivel de
ambigüedad inherente al mundo real.

Proyectos del mundo real

El núcleo del programa IDBM lo constituye un proyec-
to real que es patrocinado por una empresa. Puede
tratarse del desarrollo de estrategias de marca y pro-
ducto, la búsqueda de tendencias futuras, la crea-
ción de nuevos conceptos de producto, futuros en-
tornos de producto, estudios de mercado, desarrollar
una identidad corporativa, marcas, gestión de diseño
y comunicación, entre otros. Las empresas asocia-
das trabajan junto con los alumnos durante un año
académico y les pagan una suma modesta que
cubre el requerido viaje al extranjero y los gastos de
bolsillo. Los equipos multiculturales y multifuncionales
están compuestos por 4 o 5 alumnos, con al menos
un diseñador, un ingeniero y un alumno de empre-
sariales. La diversidad de género y de nacionalidad
también se tiene en cuenta a la hora de formar los
equipos, que son supervisados y apoyados por los
profesores más antiguos y expertos del sector de
que trata el trabajo asignado. Los instructores deben
tener experiencia intercultural y multidisciplinar para
poder orientar de forma eficiente y completa a los
equipos..

A continuación, resumimos un proyecto, ya concluido,
en los que se ilustra la aplicación práctica del formato
y se hacen algunas observaciones sobre los elemen-
tos clave que son necesarios para asegurar el éxito de
este formato educativo. Los casos de estudio son bue-
nos ejemplos de nuestro enfoque educativo. Por cues-
tiones de confidencialidad, no se desvelan los nom-
bres ni los lugares a los que hacía referencia el estudio.
El objetivo es definir unos denominadores comunes
indicativos de la metodología que empleamos.

Caso 1: Atención a los pasajeros asiáticos

En el norte de Europa, el aeropuerto de Helsinki es un
importante lugar de paso para los pasajeros asiáticos.
Su favorable ubicación ha permitido desarrollar una
estrategia activa y un proceso de marketing con los
que atraer, con éxito, a los pasajeros asiáticos hacia
las aerolíneas nacionales locales y las autoridades
aeroportuarias. Sin embargo, la competencia entre las
compañías de vuelo y los núcleos de tráfico aéreo es
dura y el aeropuerto de Helsinki debe reinventarse
constantemente para mantenerse a la cabeza. En los
últimos años, habían ido ganando importancia otros
nuevos aeropuertos, como los de Hong Kong, Beijing,
Shangai y Seúl. El aumento del número de pasajeros
asiáticos ofrecía enormes posibilidades, de las que
nadie se había hecho aún cargo y se veía en la mejo-
ra de los servicios dirigidos específicamente a los via-
jeros asiáticos una gran oportunidad de negocio si se
aprovechaban bien las preferencias de los pasaje-
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ros. Sin embargo, no se había desarrollado todo el
potencial que suponía conocer las preferencias de
los futuros clientes.

Para mejorar aún más los servicios del aeropuerto, se
estaba construyendo una nueva terminal destinada a
pasajeros en tránsito fuera de la zona Schengen pro-
cedentes de y con destino a países fuera de la UE. Sin
embargo, aún quedaba por resolver la mayor inquie-
tud que se planteaba a las autoridades aeroportua-
rias. ¿Qué elementos de la nueva terminal podrían
resultar específicamente atractivos a los clientes asiá-
ticos? ¿Qué servicios requerirían? ¿Qué les sería de uti-
lidad y qué añadiría valor? Y, ¿qué cosas destacables
distinguirían ese aeropuerto del cualquier otro?

Se formó un equipo para que examinara el problema.
El equipo estaba integrado por un estudiante de di-
seño japonés, dos estudiantes de empresariales, uno
chino y otro británico, y un estudiante de arquitectu-
ra finlandés. Todos ellos estaban cursando un pro-
grama máster en la IDBM. El equipo se puso manos
a la obra y estudió las operaciones aeroportuarias,
los planos de la ampliación, la experiencia y el flujo
de pasajeros, la calidad general de los servicios y las
atenciones especiales que debían abordarse para
satisfacer las necesidades de los pasajeros asiáticos.
Como parte de su investigación y evaluación compa-
rativa básicas, los alumnos realizaron y prolongaron un
viaje de estudios a seis de los principales aeropuertos
de Asia. Entrevistaron a los co-pasajeros, realizaron ac-
tividades de mystery shopping para comprobar la cali-
dad del servicio y plantearon preguntas absurdas al
personal local para conocer hasta qué punto se daba
atención a los pasajeros. El equipo trabajó en estrecha
colaboración con las autoridades aeroportuarias,
organizando reuniones bisemanales y mensuales
(sobre todo en relación con los temas del marketing y
las funciones técnicas) para desarrollar sus propuestas.

Como resultado de la observación participativa y del
proceso de ideación, los alumnos sugirieron muy dis-
tintas formas de intervención a las autoridades aero-
portuarias, centrándose en el diseño de los servicios
disponibles en la zona de ampliación, entre los que
incluyeron bares «de hielo», zonas de relajación, pun-
tos de conexión a Internet, tomas de corriente, esta-
ciones de carga, fotomatones, tiendas de artículos de
diseño, así como de bebidas y alimentos, y zonas de
tabaco y fumadores con un sabor característico, entre
otras propuestas. Las ideas sugeridas se implantaron
con el favor de las autoridades en los primeros seis
meses tras la inauguración. El equipo empleó toda
una serie de instrumentos relacionados con el diseño
para hacer su trabajo, combinándolos con métodos
analíticos más tradicionales y dar así con soluciones
únicas hechas a la medida del aeropuerto.

CONCLUSIONES

En este trabajo, hemos analizado el programa de
Administración Internacional de Empresas de Diseño
(IBDM) que se ofrece en la Universidad Aalto. La pre-

misa básica del programa IDBM es que no basta
con reunir a diferentes profesionales, sino que es
necesario capacitar a equipos interculturales e inter-
funcionales y gestionarlos. Sostenemos que esto
debe producirse a través de una profunda interac-
ción por medio de un aprendizaje basado en la
práctica, la resolución de problemas y la realización
de proyectos a un nivel de estudios máster en situa-
ciones de la vida real, que presenten un nivel «segu-
ro» de ambigüedad y desafíos significativos para
que los participantes lleven al límite sus competen-
cias y sus aptitudes, aprendan cómo piensan los
demás y tengan control sobre lo que hacen y pue-
dan reflexionar sobre ello. Sirviéndose de una estruc-
tura de plataforma que aúna investigación, interac-
ción con el sector y educación, el programa ha cre-
ado una manera muy eficaz de promover el apren-
dizaje. Prestando una cuidadosa atención al des-
arrollo de las competencias y las aptitudes en un
entorno multidisciplinar y de colaboración, sistémico
y ágil e incorporando razonamientos integradores y
de diseño, el programa crea conocimiento y valor
sostenibles, tanto para los alumnos participantes
como para la industria. 
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