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Introduccion

Cada vez es mas comun escuchar acerca de como algunas empresas logran posicionarse en
la mente de los consumidores, a partir de ofrecerles productos y servicios que les aporten
valor, los cuales han sido desarrollados con la intervencion de disenadores. La importancia del
diseno a nivel economico y social ha ganado terreno en diversos paises y las organizaciones
que saben utilizarlo eficientemente construyen un know how propio, de manera tal que la cultura
de disefo que en ellas se genera crea barreras de diferenciacion dificiles de imitar por otras
marcas. En cambio otras empresas, con o sin diseiadores, que no logran integrar los procesos
de diseno de forma acertada y pese a continuos esfuerzos, pierden competitividad e incluso
rentabilidad al presentar al mercado productos y servicios genéricos e indiferenciados.

Ante esta situacion, dia a dia cobra valor el conocimiento implicito en los procesos de gestion
de diseno que, desde una vision estratégica, vincula el mundo de las empresas con el mundo
del diseno. Para el Grupo de Investigacion en Gestion de Disefio del Departamento de Disefno
de la Pontificia Universidad Javeriana de Bogota, este tema ha sido uno de los focos de su
trabajo de los dltimos afos. Un ejemplo fue el proyecto liderado en el 2012 que contd con
la colaboracion de la Fundacion Prodintec del Principado de Asturias, Espana, en el cual se
realizaron las Herramientas de Apoyo a la Gestion de Disefio (Hagedi), enfocadas en los
sectores de muebles, marroquineria y calzado. Estas herramientas estan compuestas por
cinco softwares —autodiagnostico, definicion estratégica, conceptualizacion, preproauccion
y precomercializacion—, 10s cuales guian a la empresa para diagnosticar su situacion actual
frente al disefo y acompanan paso a paso a los equipos a cargo en el proyecto de disefio y
desarrollo de producto, de la mano con la estrategia empresarial. Después de dos anos de
procesos de validacion con empresas realizados desde la Universidad Javeriana, se identifico
la necesidad de ampliar el ambito de intervencion del proyecto a organizaciones de otros
sectores economicos, Yy se inicio con el proceso de diagnostico del disefio. Asi, con el apoyo
de Colciencias y de la Universidad Javeriana, el Grupo de Investigacion en Gestion de Diseno
realizd Checking Design, un sistema de informacion que abre escenarios de analisis y reflexion
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para la comprension de las dinamicas empresariales en torno al disefio y las condiciones
de competitividad a nivel sectorial. Estd compuesto por tres aplicativos web enfocados en
publicos diferentes: empresarial, sectorial y académico. Adicionalmente, en esta version se
amplian las plataformas tecnologicas en las que se implanta el aplicativo —tabletas, celulares,
computadores personales—, y se reconocen las posibilidades de estas y el uso extendido por
parte de los distintos tipos y tamafos de organizaciones.

Luego de un analisis y de la identificacion de factores comunes asociados a los procesos de
diseno y desarrollo de nuevos productos, en las diferentes areas funcionales de las cadenas
de valor de varias organizaciones, se determind la posibilidad de construir este sistema de
informacion para diagnosticar, desde la gestion de diseno, a empresas y agremiaciones de
diversos sectores tales como: cosméticos y aseo, chocolateria y confiteria, producto final
del sector lacteo, metalmecanica y metalurgia, moda —textil y confecciones—, calzado y
marroquineria, muebles de madera, plastico—muebles, envases, articulos de oficina, articulos
de hogar—.

En consecuencia, el aplicativo web Checking Design Empresarial facilita a empresas fabricantes
de productos de consumo identificar de forma rapida la situacion en la que se encuentra el disefio
y su gestion, a nivel cuantitativo y cualitativo. De este modo, se obtienen recomendaciones y
ejemplos para saber qué acciones realizar con el fin de mejorar su condicion actual y conocer
en qué estado de insercion se encuentra el diseno.

La aplicacion web Checking Design Sectorial ofrece a las agremiaciones empresariales de
diversos sectores clasificar, visualizar, interpretar, comparary registrar informacion, para obtener
una vision de conjunto y comprender como se gestiona el disefio en grupos de empresas del
sector. De esta manera, las entidades publicas y privadas contaran con una radiografia de la
situacion del sector y una base de informacion que ayudara a determinar politicas y programas
de apoyo al diseno, frente a la realidad encontrada.

Por su parte, la aplicacion web Checking Design Académico apoya ejercicios empresariales
realizados desde disciplinas como el disefio, la administracion, el mercadeo, etc., con el
objetivo de que tanto estudiantes como docentes adquieran conocimientos acerca de las
situaciones que enfrenta el disefio al relacionarse con las empresas. Para poder aprovechar



al maximo el potencial de estos aplicativos, el Grupo de Investigacion en Gestion de Diseno
ofrece capacitacion y acompanamiento a las empresas y a las entidades que deseen usarlos.

Adicionalmente y con el fin de socializar los conocimientos adquiridos en este proyecto, se
realiza el primer libro de la serie Cheking Design en formato e-book, dirigido a empresarios,
entidades de apoyo empresarial, profesionales del disefio, estudiantes, académicos y a todos
aquellos que deseen conocer mas acerca del disefio y su gestion en las organizaciones. A |0
largo de estas paginas se ha querido —mas alla de presentar los aplicativos, los cuales se
encuentran en linea en www.checkingdesign.com— evidenciar la importancia de gestionar
el diseno para que aporte valor a las organizaciones; mostrar con ejemplos de empresas
de diferentes latitudes como cada una de ellas ha hecho del diseio un importante factor de
innovacion y competitividad, y reflexionar acerca de la necesidad de conocer la situacion del
disefio, como un punto de partida para establecer un coherente plan de accion empresarial.

Ph. D. Patricia Paredes Lopez

Directora del Grupo de Investigacion en Gestion de Disefio
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El diseno: enfoque tradicional y enfoque contemporaneo @

La Real Academia Espariola determina la etimologia del término diserio, derivado del verbo
latino designo, que significa marcar, trazar, dibujar, representar, y lo define como:

[...] traza o delineacion de un edificio o de una figura; concepcion original de un objeto u obra
destinados a la produccion en serie; forma de un objeto de disefo; descripcion o bosquejo verbal
de algo; y disposicion de manchas, colores o dibujos que caracterizan exteriormente a diversos
animales y plantas. (RAE, 2016)

No obstante, estas concepciones son parciales e insuficientes ya que unicamente vinculan al
diseno con actividades de configuracion de objetos o imagenes para la produccion de bienes
de consumo Y piezas graficas. Esto lleva con frecuencia a generar la idea limitada de que el
disefio es un proceso basado en medios de expresion bidimensionales y tridimensionales,
para definir los atributos formales de una marca o la apariencia de un producto y hacerlo mas
atractivo visualmente, de modo que juega un papel decorativo 0 cosmético.

Esta es una situacion recurrente en el ambito empresarial, que pudo ser demostrada en
la investigacion “Estudio sobre los efectos de la intervencion del diseno en las pymes de
marroquineria y calzado”, desarrollada en 2006 y 2007 por el Grupo de Investigacion en Gestion
de Diseno de la Pontificia Universidad Javeriana. El estudio se realiz6 con una muestra de 50
pequenasy medianas empresas del sector de marroquineriay calzado de Bogota, e identifico que
“el 82 % de las empresas encuestadas tiene una tendencia a ver el disefio de manera operativa,
es decir como la herramienta que ayuda a las empresas a definir la forma, los materiales y
los colores de los productos” (Paredes, Bautista y Salazar, 2007, p. 21). Por supuesto, estos
son aspectos que se resuelven desde el disefio en la etapa de conceptualizacion, pero deben
estar articulados a un proceso sistematico que le ayude a la empresa a lograr sus objetivos
estratégicos, enfocando y resolviendo problemas de forma creativa, innovando en la definicion
de conceptos de productos y servicios que aporten a la construccion de la propuesta de valor,
y generando coherencia y eficacia en la imagen y la comunicacion.

www.checkingdesign.com 11



Historicamente el disefio, como concepto general a partir del cual se crean diferentes profesiones
y cuyos principios se fundaron sobre la base del vinculo entre el arte y la industria en la
Revolucion Industrial del siglo XVII, ha estado asociado desde la segunda mitad del siglo XX a
definiciones que orientan su practica a “la configuracion de los aspectos formales y estéticos
de objetos bi y tridimensionales, fabricados en serie por procesos industriales” (Maldonado,
1963, como se cita en Bonsiepe, 1978, p. 21). Asi mismo, ha tenido participacion en aspectos
técnicos y operativos asociados al uso de marcas y a la fabricacion de productos en el marco
de la sociedad industrial y ha sido una disciplina al servicio de la empresa y del usuario final. En
este contexto, el disefio actia como un instrumento que resuelve creativamente la articulacion
entre la forma, el uso y los requerimientos de la produccion industrial, para satisfacer las
exigencias estéticas del mercado y las tecnoldgicas de |a produccion propias de la era industrial.

En el entorno contemporaneo, la globalizacion ha logrado que el disefio haya pasado
de ser una disciplina que facilita el proceso creativo para el desarrollo de productos, a un
factor fundamental de competitividad que demanda especialistas de diferentes areas de la
empresa, particularmente del mercadeo y la produccion. Por lo tanto, el disefio ha dejado de
ser considerado, desde un enfoque tradicional, como una actividad operativa y aislada que
contribuye a desarrollar la funcionalidad, el uso y desempefio del producto, 0 a modificar su
forma o apariencia estética, para ser valorado como parte integral de la gestion en la empresa.
Esto por cuanto es un elemento de éxito que permite concebir productos innovadores, sistemas,
servicios y experiencias, desde las oportunidades del entorno, los vacios del mercado y las
necesidades de los clientes y consumidores.

El origen de la nocion tradicional del diseno esta directamente relacionado con la estrategia
comercial de la industria automotriz estadounidense de los primeros anos del siglo XX. Tanto
General Motors como Ford, vincularon el disefio para hacer sus modelos estéticamente mas
atractivos y estimular lacompra (Gay y Samar, 1994). Estas marcas reconocieron laimportancia
de la apariencia y su promocion como factor de venta y se apoyaron en una publicidad basada
mas en los aspectos visuales que en las caracteristicas técnicas. Hoy en dia tales empresas
deben asignarle un valor distinto al disefio para capitalizar su potencial estratégico y competir
con otros elementos, ya que en un sector tan renido los grandes del mercado, como Audi,
Toyota, Nissan, Renault, Volkswagen, entre otros, conocen toda la tecnologia disponible y los
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productos de sus competidores. Por lo tanto, la diferenciacion de la industria automovilistica
ha de surgir de otro lado. El nuevo campo de batalla competitivo no se encuentra en el ambito
de los motores o en el rendimiento, sino en el disefo, la seguridad, la conectividad, la imagen,
el servicio posventa, la garantia y la oferta de financiacion.

En este escenario se plantea una nueva manera de pensar el disefio en articulacion con los
responsables de la planificacion corporativa de la empresa, ya que el trabajo coordinado con
las areas administrativas facilita el disefio y desarrollo de productos coherentes y viables. Esto
influye significativamente en todas las actividades necesarias para enfocar de manera creativa
los negocios, estar mas cerca de las personas, crear productos y servicios innovadores,
construir marcas solidas y comunicarse con potencia y claridad en el mercado.

Desde esta perspectiva, no necesariamente los profesionales en administracion, mercadeo y
economia deben saber diseniar, ni los disefiadores deben ser expertos en areas administrativas
y adquirir conocimientos especificos de mercadeo y finanzas para actuar en el campo de
estas disciplinas; pero si es importante que ambos conozcan los puntos de vista y objetivos
comunes que es preciso articular en la creacion de estrategias y nuevos productos para que,
de esta manera, estén en condiciones de interactuar o delegar tareas (Prodintec, 2009, p. 20).
Esta situacion es evidente en empresas como Apple, Sony y Virgin, que han sido lideradas —
en su momento— por Steve Jobs, Akio Morita y Richard Branson, respectivamente. Grandes
directores ejecutivos que pensaron diferente y, entendiendo |a finalidad del disefo, lo incluyeron
en su estructura empresarial convirtiéndolo en eje central de sus estrategias. Ninguno de estos
chief executive officer (CEQ) tuvo formacion profesional en disefio ni tampoco disefaron
directamente ningun producto’. Su papel y gran logro ha sido identificar el potencial estratégico
del diseno, e idear y conducir, a través del trabajo coordinado entre creativos, ingenieros y
administradores, las soluciones que hoy en dia todos conocemos y que han trascendido en el
mercado.

1 En el caso particular de Apple, Steve Jobs se rodeaba de grandes disefiadores. El britanico Jonathan Ive ha sido pieza funda-
mental en el disefio de Apple desde 1992. “De su cabeza y el talento de su gran equipo salieron los mejores disefios de productos
de la industria informatica hasta el momento: las diferentes versiones de las iMac, MacBook y Air, el iPod, el iPhone y el iPad,
pero también accesorios y periféricos como teclados y mouse, entre otros productos. La periodista espariola Rosa Jiménez Cano
asegura que Ive es la clave del éxito actual de Apple: quiza es la Ginica persona a la que Jobs respeto y admird profundamente, sin
fisuras, como alma gemela. Dos personas cuya concepcion del disefo los hizo interconectar de manera extraordinaria. Esa es la
mejor garantia de futuro de Apple, la continuidad del genio britanico Ive” (Zanoni, 2011, p. 139).
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En entrevista con la revista Fortune, en el ano 2000, Steve Jobs manifiesta:

En el vocabulario de la mayoria de las personas, el disefio significa apariencia. ES decoracion
de interiores. Es la tela de las cortinas o del sofa. Pero para mi, nada podria estar mas lejos del
significado del diseno. El disefio es el alma fundamental de una creacion hecha por el hombre que
termina expresandose en sucesivas capas exteriores del producto o el servicio. (La traduccion es

propia)

Desafortunadamente esta no es una practica comun. A partir de la lectura de los multiples
productos y servicios que se ofrecen en el mercado, es posible ver que el desconocimiento
del valor estratégico del disefio por un gran nimero de empresas las lleva muchas veces a
desarrollar productos a partir de la copia o la adaptacion sin utilizar conscientemente el diseno,
0 a considerar que este es algo decorativo, superficial y costoso que se anade en la fase final
del proceso de elaboracion del producto, sin un analisis de su impacto. En consecuencia,
se encuentran empresas con un amplio portafolio integrado por productos diferentes que
parecen proceder de distintas companias, lo que impide proyectar respuestas unificadas y
coherentes con el ADN de la organizacion. La misma empresa puede tener una imagen de
marca y comunicacion inapropiada, implementada sin pautas que faciliten su uso correcto
y sistematico, lo que originaria incoherencia en todas las comunicaciones que se realicen
—paginas web, folletos, catalogos, publicidad, etc.—, porque es posible que estén a cargo
de diferentes agencias o profesionales creativos con estilos diversos. Esto sucede como
consecuencia de la improvisacion y la falta de personal con conocimientos en diseno que
promuevan y planifiquen estas actividades para ayudar a la empresa a lograr sus objetivos,
dando unidad y diferenciacion a la propuesta de valor y coherencia y eficacia en la imagen, la
comunicacion y sus espacios de exhibicion.

Significado y particularidades del disefo @

Con el fin de aportar claridad frente al concepto de disefno, desde un enfoque estratégico que
facilite el conocimiento de lo que es y lo que representa para la empresa, y siendo coherentes
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tanto con los enfoques tradicionales como con las potencialidades que ofrece como fuente
de innovacion y de generacion de ventajas competitivas, a continuacion se destacan las
caracteristicas que evidencian su importancia en el contexto empresarial:

* El diseno es un proceso creativo que busca “la comprension de nuevos problemas y
valores de la sociedad para la reformulacion de los productos (simbolos comunicativos
e imagenes, objetos fisicos, sistemas, entornos, ideas y valores) en el contexto de
accion” (Buchanan, 1989, p. 17). El disefio aborda situaciones complejas de la sociedad
contemporanea, a traves de la observacion y el analisis sistematico del contexto y las
personas, e “interviene en el marco de la empresa desde las fases de deteccion de
oportunidades y necesidades del mercado, hasta las fases de comercializacion del
producto” (Lecuona, s. f., p. 5). Visto en perspectiva, el disefio se establece desde
procesos de pensamiento estratégico que proporcionan nuevas formas de identificar
problematicas, necesidades u oportunidades y encontrar soluciones, conectando la
mayor cantidad de variables posibles.

La naturaleza del disefo esta estrechamente relacionada con la forma en que los disenadores
piensan y trabajan:

Una investigacion realizada por Lawson comparo las formas en que los disenadores y los
cientificos resolvieron el mismo problema. Los cientificos tendian a utilizar |a estrategia de tratar
simultaneamente de entender el problema, a fin de buscar reglas subyacentes que les permitieran
generar una solucion optima. En contraste, los disefiadores tendian a hacer exploraciones iniciales
y sugerir luego una variedad de soluciones posibles hasta encontrar una buena o satisfactoria.
La evidencia de los experimentos sugirio que los cientificos resuelven los problemas mediante
analisis, en tanto que los disenadores resuelven los problemas mediante sintesis; los cientificos
emplean estrategias “enfocadas al problema” y los disenadores utilizan estrategias “enfocadas
en las soluciones”. La “solucion” y el “problema” se desarrollan en paralelo, conduciendo a una
redefinicion creativa del problema, 0 a una solucion que se encuentra fuera de los limites de lo que
se suponia era posible. (Cross, 2003, p. 27)

De alli que el disefo se asuma desde métodos proyectuales que involucran unafase de analisis y
sintesis paralelos para interpretar y descomponer de manera estructurada las causas profundas
que dan origen a necesidades no cubiertas o que se pueden mejorar, cambiar o adaptar, con el
fin de transformarlas en oportunidades de intervencion, a través de enfoques criticos, reflexivos
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—debate, dialogo e ideas laterales— e interactivos que se apoyan en la visualizacion de ideas
basicas con dibujos, mapas mentales, diagramas y esquemas. Estas capacidades son las
que permiten plantear preguntas de manera distinta para obtener respuestas creativas en la
fase de conceptualizacion, a partir de un enfoque integral que considera el disefio de “objetos,
comunicaciones, lugares, sistemas e identidades” (Heskett, 2005, p. 54).

* El disefo plantea una nocion del producto integral desde un enfoque global mas alla de
los limites del objeto mismo, como el servicio o la comunicacion. Este planteamiento
avala los diversos alcances del disefio en bienes de consumo, empaques, identidad,
espacios y comunicacion grafica, y afilade otros como servicios, experiencias, sistemas,
proyectos, procesos, estrategias y modelos de negocio.

En la actualidad, por ejemplo, la generacion de modelos de negocios ha evolucionado a través
de métodos practicos que adoptan técnicas y herramientas del disefio. En su publicacion
Generacion de modelos de negocio, Osterwalder y Pigneur (2010) acogen técnicas usuales
en los proyectos de disefio, como el pensamiento visual a través del canvas o lienzo con el
uso de post-it 0 notas autoadhesivas, dibujos, figuras, esquemas y diagramas para describir,
evaluar y modificar modelos de negocio; la identificacion de insights o aportaciones de clientes
y consumidores a través del mapa de empatia; procesos de ideacion a través del brainstorming
—Iluvia de ideas—; la creacion de prototipos para hallar el producto minimo viable; Ia narracion
visual de historias y la exploracion de escenarios de clientes o la construccion de escenarios
futuros. Al respecto, estos autores afirman:

El trabajo de los disenadores implica una basqueda constante del método ideal para crear lo
nuevo, descubrir 1o inexplorado o encontrar lo funcional. Los disefadores deben cruzar las
barreras del pensamiento para generar nuevas opciones y en altima instancia, crear valor para
los usuarios. Deben ser capaces de imaginar aquello que no existe. Estamos convencidos de que
las herramientas y la actitud de los disefiadores profesionales son requisitos imprescindibles para
triunfar en la generacion de modelos de negocio. (Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 128)

El uso de estas herramientas de ideacion con orientacion creativa en el mundo de los negocios
evidencia como la practica del diseio —su metodologia y proceso logico para la solucion de
problemas— trasciende el mundo de los objetos para ayudar a profesionales, empresarios y
emprendedores a desarrollar ideas para la generacion de modelos de negocio innovadores.
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* El diseno se refuerza a través de actividades colectivas que exigen la presencia de
actores con diferentes estilos de pensamiento para enriquecer el proceso creativo. Su
caracter interdisciplinar dispone de la integracion de saberes y especialidades a través
del trabajo colaborativo entre disenadores, administradores, expertos en mercadeo,
antropologos, sociologos, ingenieros, entre otros, para asumir una gran variedad de
temas, necesidades, desafios, problemas y oportunidades potenciales que exigen
dinamicas de interaccion con personas de otras profesiones.

La cultura de cooperacion del disefo en la empresa debe estar determinada por el trabajo en
equipo con miembros de diferentes departamentos y la incorporacion de grupos de interés —
clientes, consumidores y expertos— en los procesos de disefio de inicio a fin, ya que recurrir
a especialidades diversas puede ayudar a encontrar ideas y soluciones en las fuentes mas
inesperadas. La articulacion de estos actores para trabajar en un mismo proyecto es ya una
practica normalizada en muchas companias, porque favorece la generacion de soluciones
innovadoras a través de dinamicas creativas.

En la actualidad, empresas del sector automotriz trabajan con equipos interdisciplinarios
en los que colaboran profesionales que actian de forma colectiva y se organizan en torno
a un responsable o gestor. Este impulsa el proyecto con una vision global, apoyandose en
comités de expertos o responsables que aseguren una vision plural del proceso para concebir,
disenar, fabricar y ensayar un vehiculo. En el 2015, la division de disefio de Mazda recibio tres
premios del Automotive Brand Contest, incluido el galardon al Equipo del Afo. Ikuo Maeda,
director global de disefo de la compania, reconoce que aunque el trabajo continuo entre los
ingenieros, el equipo de mercadeo y los disefiadores no siempre es facil, es la clave para
adaptar las funciones técnicas de un vehiculo en favor de las diversas propuestas formales.
Adicionalmente, también se valora el trabajo conjunto de los tres estudios de disefio de Mazda
—el de Yokohama, el de Frankfurt y el de California—, localizados en zonas muy diferentes del
mundo, lo que aporta una reflexion global para definir todos los aspectos del producto (Mazda,
2015). Esta compania ofrece un referente de como la sinergia entre equipos diversos es la clave
del éxito para realizar planteamientos estructurales de los proyectos, definir estratégicamente
los productos e integrar sus valores basicos en todas las fases de disefo, desde el aspecto
fisico y funcional hasta la identidad de la marca, la interfaz del usuario y su presentacion en
etapas de promocion y venta.
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Aportes del disefio en el ambito empresarial @

Aunque, por especialidades, el disefio tiene alcances en el diseno de marca y comunicacion,
el disefio industrial y de producto, el disefio digital y multimedia, el disefio de servicios, el
diseno de interiores, el diseno de moda-textil, entre otros, desde el punto de vista de su aporte
al ambito empresarial es posible considerar que su practica se hace evidente en el disefo
de producto, de la comunicacion y de los espacios de exhibicion (Gorb, 1976, como se cita
en Zurlo, 2003, p. 101; Lecuona, 1998, p. 36), y para cada uno de ellos existen diferentes
especialidades.

La verdadera Para lograr proyectar productos, mensajes, servicios y lugares
funcion unificados y coherentes con el mercado, se requiere un trabajo
del disefio coordinado entre disefo y todas las areas de la organizacion
subyace en la involucradas con los productos. Nike, por ejemplo, con su lema
creacion de ‘Just do it”, enfocado en alcanzar un vinculo emocional con sus
valor. consumidores, ha logrado disenar productos y espacios fisicos

coherentes con su marca. La tienda Nike+ Fuel Station, ubicada en
Londres y dirigida a corredores, ofrece una experiencia de compra
a través de “pantallas led interactivas sensibles al movimiento, herramientas de realidad
aumentada que proporciona informacion interactiva, maniquies digitales y un sistema de
analisis de marcha que permite al corredor el mejor modelo de zapatilla” (CIB, 2012).

Aunque aproximarse al disefio desde la dimension del producto, la comunicacion y el entorno
sin duda aclara la practica integral del disefo en el contexto empresarial, su verdadera funcion
subyace en la creacion de valor. De manera que, aunque el aporte del diseio se refleja en
elementos tangibles e intangibles como el producto, la marca, la promocion y el servicio, su
contribucion se establece en el antes, durante y después del lanzamiento de un producto o
servicio como factor clave para detectar las oportunidades o cambios en el mercado, crear
soluciones innovadoras para responder a los requerimientos de los consumidores y mejorar
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creativamente las experiencias de marca, compra y consumo de los clientes. En consecuencia,
en el desarrollo de las actividades de la empresa para crear, producir y llevar al mercado
productos y servicios, el diseno contribuye desde una vision de conjunto a anadir diferenciacion
a partir del analisis creativo de los problemas; el desarrollo de conceptos innovadores; la fase de
disefio y desarrollo de prototipos; su validacion, comprobacion y produccion; la consideracion
de aspectos ambientales en el ciclo de vida de los productos; la seleccion de canales de
distribucion mas eficientes, y la definicion de estrategias de comercializacion y posventa que
construyan experiencias y lazos emocionales con los clientes y consumidores.

El disefo, en tanto elemento estratégico clave para la competitividad de la empresa, se reconoce
actualmente como un ingrediente vital para la innovacion y el cambio a partir de la creacion
de productos, servicios y experiencias adecuados a las necesidades de un consumidor, que le
permite diferenciarse en el mercado y crear ventajas competitivas sostenibles.

Los aportes del disefio son cada vez mas claros, y se establece como una funcion, un recurso
y una forma de pensar en la empresa que promueve el aprendizaje continuo, pues, como
proceso, debe mantenerse informado de los cambios que generan nuevas experiencias y
significados para las personas. El disefio cumple un rol activo en el pensamiento estratégico
para laidentificacion y formulacion de proyectos a partir de |a lectura del entorno, la competencia
y el consumidor, y la integracion de los cambios necesarios en la estructura de la empresa para
poder desarrollarlos.

El disefio concierne a todos los aspectos de la

organizacion, desde la marca hasta la forma en que la El disefio es un
empresa se conecta con sus clientes y accionistas: los ingrediente vital para
empaques, la arquitectura de las oficinas y las tiendas, el la innovacion y el
uniforme de los vendedores, etc., pero también repercute cambio a partir de la

en la estrategia de la compariia. Diesel y Zara —firmas creacion de productos,
de moda italiana y espafola, respectivamente— tienen  Servicios y experiencias

colecciones para la decoracion de hogares y hoteles adecuados a las
y Armani —compaiia de moda italiana— vende necesidades de un
mobiliario y ofrece servicios de disefio interior. Swatch, consumidor.

ademas de sus relojes, entro en la industria automotriz
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con el Smart, mediante una sociedad de riesgo compartido con Mercedes Benz en 1994,
Estas empresas han logrado ubicar el disefio en el centro de su organizacion como facilitador
y motor del cambio, situacion que ha servido no solo para potenciar sus capacidades en el
diseno de productos, sino también para consolidar nuevas unidades estratégicas de negocio.
De esta forma, el disefo les ha ayudado a establecer una relacion coherente entre sus objetivos
estratégicos, sus recursos y las oportunidades que se ofrecen en el sector y su mercado.

El diseno también ayuda a aumentar la rentabilidad de una compania. Los resultados del
estudio del indice de valor de disefio (DVI, por sus siglas en inglés)?, publicados por el Design
Management Institute y Motiv Strategies® en el 2015, demuestran que las empresas que han
logrado incorporar el disefio como un factor estratégico clave en su estructura organizacional,
que cuentan con el compromiso de una direccion que impulsa la practica del disefio como
fuente de innovacion, que invierten en el desarrollo de capacidades de disefio y que promueven
su articulacion con otras funciones corporativas —tales como mercadeo, investigacion y
desarrollo y operaciones—, logran consolidar el disefio como un activo que genera valor para
los accionistas. A finales de 2014, solo 16 empresas estadounidenses fueron incluidas en
la lista del DVI por su liderazgo en diseno: Apple, Ford, Herman-Miller, IBM, Intuit, Newell
Rubbermaid, Nike, Procter & Gamble, Stanley Black & Decker, Starbucks, Starwood, Steelcase,
Target, The Coca-Cola Company, Walt Disney y Whirlpool Corporation. Segun el estudio, estas
empresas orientadas al disefo han obtenido un rendimiento del 228 % en los ultimos 10 anos,
en comparacion con las demas empresas de la lista. Esto demuestra que 1as empresas que se
apoyan en el disefio y lo reconocen como factor clave de innovacion y competitividad disponen
de un activo estratégico que tiene una muy alta incidencia sobre el margen de utilidad y los
beneficios financieros. Recordemos lo que dijo Raymond Loewy, padre del disefio de producto:
“la mas hermosa de las formas es la de una curva de ventas ascendente” (1955).

2 Elindice de valor de disefio (DVI) es una herramienta que evalda la capitalizacion en el mercado y el rendimiento en la Bolsa de
Valores de las empresas impulsadas por el disefio.

3 El Design Management Institute (DMI) es una organizacion internacional con sede en Boston, fundada en 1975, que retne a
educadores, investigadores, disenadores y lideres de todas las disciplinas de disefio e industrias a nivel mundial, para facilitar

el cambio organizacional y la innovacion a través de la gestion de disefo. Por su parte, el Motiv Strategies es una firma nortea-
mericana ubicada al sur de Washington, fundada y liderada por Jeneanne Rae, especializada en disefio estratégico, disefio de
experiencias de clientes e innovacion; se destaca por trabajos con empresas como Procter & Gamble, Hewlett-Packard, Johnson &
Johnson, LOreal y el Group Health Cooperative.
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...muchas
organizaciones
ignoran el valor
del diseno y lo
que realmente

les puede

aportar.
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Con frecuencia las empresas se enfrentan a la necesidad de
incorporar el diseno en sus labores diarias, sin embargo, no es
suficiente contratar disenadores oinstaurarun area o departamento
de disefo; esto por si solo no garantiza poder hacer del disefio
un factor estratégico que facilite obtener reconocimiento en
el mercado; lanzar productos o servicios social, economica y
ambientalmente responsables; o mejorar |a calidad de vida de las
personas que los adquieran y las condiciones competitivas de
la empresa. Se presentan grandes contrastes en la experiencia
que tienen las empresas frente al disefo, las cuales se pueden
clasificar en cuatro grupos: 1) las empresas que afirman no
necesitarlo, por lo que no contratan los servicios de disenadores
ni en la plantilla de la empresa ni de manera externa; 2) las que
no usan el disefo, pero quieren incorporarlo y no saben como; 3)
las que lo contratan sin éxito y no logran hacer del disefo una de
sus fortalezas, y 4) aquellas que han tenido éxito con el diseno,
consideran que no pueden pensar la empresa sin él y le dan un
lugar protagonico. La pregunta que surge es: é¢a qué se debe
esta situacion? Aunque la respuesta es multicausal, es evidente
que muchas organizaciones ignoran el valor del disefio y lo que
realmente les puede aportar, mientras que aquellas que lo tienen
claro han hecho grandes esfuerzos, no solo por contratarlo, sino
ante todo por gestionarlo, situacion que va mas alla del tamaro de
la empresa y del lugar geografico en donde se encuentre.



Figura 1. Experiencia de las empresas frente al disefo

Han tenido éxito con el disefo,

consideran que no pueden frﬂﬂ
]

pensar la empresa sin él'y le dan !
un lugar protagonico.

Contratan el disefio sin éxito y no

. °
logran hacer de €l una de sus
fortalezas. I-.ti'[

No usan el disefio, quieren incorporarlo y
no saben como hacerlo.

Afirman no necesitar el disefio, por lo que no S '9
contratan los servicios de disefiadores. C
’

Fuente: Elaboracion propia.

Causas para gestionar el disefo @

Existen diversas causas para pensar en gestionar el disefio. A continuacion se detallan algunas.

Estudios detectan ventajas competitivas por el uso del diseino en las
empresas

Con el proposito de comprender el tipo de actividades que realizan y la manera en que abordan
el disefo, investigadores de paises como Francia, Reino Unido y Espafa han estudiado con
detenimiento en las dltimas décadas a empresas que han conseguido reconocimiento en el
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mercado gracias a él. Han identificado que en todas ellas el CEQ, el gerente o la persona que
dirige comprende el valor que puede ofrecerle el disefio a la organizacion, lo visualiza desde
un plano estratégico y le da un lugar protagdnico en la empresa. Es interesante observar que
estos escenarios se encuentran no solo en grandes empresas, sino también en las pymes de
productos y servicios de diversos sectores, por lo que se puede inferir que no es una condicion
sine qua non que el uso adecuado del diseno requiera de grandes inversiones econdomicas.
Adicionalmente, una caracteristica comun en este tipo de empresas es que no solo cuentan
con servicios de disefo internos o externos, sino que ante todo han construido una forma
particular de gestionarlo para poder impactar la cultura empresarial, Io que en algunos casos
implica cambiar paulatinamente viejas practicas organizacionales.

...Si son tantos los
beneficios que pueden
obtener las empresas

por el buen uso del
disefo, ¢por qué para

muchas de ellas es
tan dificil insertarlo
asertivamente y hacer
de él una practica
cotidiana?
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En estos estudios realizados tanto en entidades publicas
como privadas, con diversos tamanos de muestra,
se observa una serie de desventajas por el uso del
disefio que se centran principalmente en la empresa,
en el producto y en el consumidor. Entonces, cabe
preguntarse, si son tantos los beneficios que pueden
obtener las empresas por el buen uso del diseno,
épor qué para muchas de ellas es tan dificil insertarlo
asertivamente y hacer de él una practica cotidiana? Las
conclusiones de los estudios plantean la necesidad de
guiar el diseno de forma integral, esto es, no solo orientar
los proyectos de disefioy desarrollo de nuevos productos
0 servicios, sino ante todo el proceso de gestion de
diseno, lo que implica, como punto de partida, darle
un lugar relevante en la vision futura de la organizacion
y vincular el diseno a la estrategia empresarial.



Figura 2. Ventajas del uso del disefio en las empresas

EN LA EMPRESA EN EL PRODUCTO EN EL CONSUMIDOR

- Mejora la identidad de la marca. - Mejora la imagen del producto, - Impacta positivamente en la
- Crea una ventaja competitiva. se percibe un producto con satisfaccion del consumidor.
- Aumentan las ventas como mayores beneficios. + El consumidor obtiene
consecuencia directa de la * Mayor diferenciacion de los atributos diferenciales.
aplicacion del disefio. productos en el mercado. * Mejora la fidelidad con la
* El retorno de la inversion - Mejora en la metodologia de marca.
gcondmica destinada a un nuevo concepcion de productos.
disefio toma entre 1y 3 afios. - Mejora en la calidad.

El disefio permite vender a un
precio mas alto.
- Aumenta el nivel de exportacion.
- Ayuda a acceder a nuevos
mercados.

Fuente: Elaboracion propia a partir de DZ (2001), Borja (2002), Ministére de I'Economie, des Finances et de I'Industrie (2002), Tresserras (2003).

Los cambios del entorno llevan a las empresas a reconfigurarse a
través del diseno

En un entorno como el actual, en donde lo constante es el cambio en todos los niveles —
sociocultural, medioambiental, politico, econoémico, tecnolégico—, algunas empresas se han
replanteado su forma de hacer las cosas, con el fin de estar mejor preparadas para enfrentar
los riesgos y la incertidumbre presentes a su alrededor. Esto implica cambiar su modo de
pensar, tener estructuras organizativas internas flexibles, realizar alianzas de cooperacion
interempresarial, trabajar en red y externalizar sus actividades —subcontratar procesos y
componentes—, todo esto con el fin de poder enfocarse en la construccion de valores de
diferenciacion reflejados en nuevos procesos, negocios, productos y servicios.

Frente a estos cambios y acorde con las estrategias organizacionales, Ivariez (2000) identifica
tres tipos de empresas: 1) las automatizadas, que han optado por un desarrollo paralelo entre
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tecnologia y disefio, y han obtenido altos volumenes de produccion a precios competitivos; 2)
las deslocalizadas, en |as que las etapas de disefio, desarrollo y distribucion de los productos se
realizan en diferentes sitios, y 3) las integradas, que cuentan con un sistema de comunicacion
robusto, y agilidad en los mecanismos para el diseio y en el servicio al cliente.

Veamos algunos ejemplos de estos tipos de empresa. 1) Empresas automatizadas: el grupo
empresarial suizo Swatch que, luego de afrontar la dura crisis que azot6 a la industria relojera
helvética en los anos setenta —con la puesta en escena del reloj de cuarzo fabricado por los
japoneses—, de la mano de su fundador, Nicolas Hayek, decidio que necesitaba producir un
concepto de reloj distinto al tradicional, “fabricar un reloj innovador y menos caro” dirigido
a gente joven (SWI, 2006). Frente a este cambio de paradigma introdujo un reloj de plastico
de solo 51 piezas —40 menos que el reloj tradicional—, mas economico y que, a través de
la automatizacion, se podia fabricar en menos tiempo, con lo cual los usuarios estarian en
capacidad de adquirir mas de uno. Esta nueva estrategia se apoyo en la mezcla entre tecnologia
y disefio para ofrecer una clara propuesta de valor a un segmento de mercado que no habia sido
abordado anteriormente. 2) Empresas deslocalizadas: Santa & Cole es una empresa catalana
enfocada principalmente en el disefio de mobiliario y luminarias. En su planta de Belloch, en las
afueras de Barcelona, se define el tipo de producto que se quiere lanzar al mercado vy, al igual
que una editorial de libros, ellos editan disefio. Respetando la propiedad intelectual, reciben y
evaluan propuestas de diversos disenadores —principalmente espanoles—; las propuestas
elegidas son fabricadas por proveedores localizados en diversos sitios y posteriormente los
productos son distribuidos por la compania. 3) Empresas integradas: un ejemplo de un robusto
sistema de comunicacion es el caso de Zara, del grupo Inditex. El equipo de disefio, compuesto
por mas de 200 disenadores asignados en tres departamentos —mujer, hombre y nifo—, es
retroalimentado a diario por informacion tanto de coolhunters como de los encargados de Ias
tiendas. Se centran en ofrecer a los consumidores productos fast fashion —prendas disefiadas
y lanzadas al mercado en poco tiempo a un precio competitivo—, a través de un sistema
de distribucion que genera un flujo continuo para hacer que los productos sean cambiados
continuamente, de forma tal que tenga sentido para el mercado visitar la tienda con regularidad
en la busqueda de nuevas prendas que permitan mantenerse a la moda.

Tanto Santa & Cole, como Swatch y Zara han planteado modelos de negocio diferentes en los
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que ninguno podria prescindir del disefno, pero no se trata solo del hecho de contratar el servicio
de disefiadores sino de gestionarlo de forma adecuada para que aporte en la construccion de
un modelo de negocio innovador. Por lo tanto, otra causa para gestionar el diseno se refiere a
como, cuando las empresas deben transformarse para hacerles frente a los grandes cambios
que hay a su alrededor, aquel puede ser un gran aliado si se le sabe dar un lugar claro en
la estrategia organizacional y se generan las dinamicas necesarias para incorporarlo en los
diferentes eslabones de la cadena de valor.

Empresas con una imagen de marca distorsionada, debido al
incoherente uso del diseno

Una tercera causa para gestionar el disefo tiene que ver

Las decisiones de con laincoherencia en laimagen que puede proyectar una
disefio no son hechos empresa al mercado. Autores como Pibernat y Chaves
aislados y casuales, (1989), Gorb, Relster, Nielsen y Olivsen (1987), Ivanez
sino que deben ser el (2000) y Montana y Moll (2001) coinciden al identificar
fruto de una profunda tres campos de actuacion del diseno: diseno de producto

reflexion frente al 0 servicio en el que también se incluyen los empaques y
papel que jugara el embalajes; disefio de comunicacion, que hace referencia
diseiio para mejorar a los elementos gréficos digitales o analogos que se
la calidad de vida realizan para fortalecer la comunicacion del producto
de quienes utilizan 0 Servicio, como una pagina web, catalogos, material
los productos o los publicitario, habladores ubicados en un punto de venta,
Servicios. etiquetas, etc.; y diseno de entorno, relacionado, como

su nombre lo indica, con el entorno fisico en el cual se
exhibira el producto o servicio, como stands feriales,
showrooms, establecimientos comerciales, diseno de puntos de venta, etc. Todos estos
grandes campos de intervencion del disefio ayudan a construir una imagen de marca que sera
observada por el mercado, |a cual esta fuertemente ligada a |a estrategia empresarial; es decir,
las decisiones de disefio no son hechos aislados y casuales, sino que deben ser el fruto de una
profunda reflexion frente al papel que jugara el disefio para mejorar la calidad de vida de quienes
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utilizan los productos o consumen los servicios. Con este fin se establece, por ejemplo, la
postura de la empresa y de los disefiadores respecto al impacto medioambiental ocasionado,
y se ayuda a posicionarla en un mercado cada vez mas cambiante y complejo. Esto implica
comprender que “el diseno es importante, en primer lugar, porque controla y crea la identidad
de una empresa” (Lawrence, 1987, p. 2) y definir, como punto de partida, un concepto de
producto y un concepto de diseno que, a la manera de un gran “paraguas estratégico”, cubra
todas los campos de intervencion del diseno, y de esta forma se puedan emitir mensajes claros
y contundentes que se expresen a partir de imagenes, productos, espacios, etc.

Para algunas empresas y entidades que utilizan el disefo, el ejercicio de este se convierte
simplemente en una serie de acciones disociadas, que dan como resultado una imagen
desfigurada de la empresa o de los productos y servicios que ofrece. ES asi que no construyen
un norte comun que le de coherencia al mensaje que desean comunicar; por ejemplo, un
equipo desarrolla un producto —en numerosas ocasiones no cuenta con disefiadores
profesionales—, luego se contrata a un creativo para que proponga algunos elementos graficos
y, por ultimo, se busca un servicio de disefio arquitectonico para realizar el stand que se llevara
a una feria para el lanzamiento del producto, pero no hubo un hilo conductor que enfocara a
todos los disenadores en un solo sentido, con lo cual las tres piezas, producto, comunicacion
y entorno, no encajan, y se obtiene como resultado una comunicacion incoherente y confusa
que distorsiona la imagen de la empresa. Hacerle frente a esta situacion no requiere solo reunir
disenadores con talento, sino ante todo gestionar el diseiio en la empresa para hacerlo parte
sustancial de |a estrategia corporativa.

Dificil relacion entre la empresa y los disenadores

Una cuarta causa para gestionar el diseno se refiere a las dificultades de comunicacion que
se presentan entre el disenador y la empresa, cuando cada uno habla un lenguaje diferente.
Como lo afirma uno de los pioneros del design management: “Es una triste paradoja el que la
profesion que, en mi opinion, tiene mas que ofrecer que ninguna otra al mundo de los negocios,
sea la que peor se relaciona con él” (Gorb et al., 1987, p.1).

El disefio como factor de innovacion se enfrenta a una serie de dificultades relacionadas con
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la forma de pensar y actuar de los disefiadores, apoyados en metodologias proyectuales que,
dependiendo de la cultura empresarial, pueden llegan a ser disruptivas en mayor o menor
grado. Es asi que, mientras en algunas empresas el disefno fluye sin dificultad, en otras debe
luchar contra la corriente para abrirse un espacio y ganar credibilidad.

En muchas escuelas de disefo la relacion con las empresas es aun una tarea pendiente y la
formacion de los disenadores se enfoca principalmente en realizar ejercicios proyectuales, para
obtenerproductosy servicios cuyaproduccion, se espera, seafactible y que sonrelevantes desde
el enfoque del diseno, pero alejados del entorno empresarial. Desde el mundo académico es
necesario comprender que las empresas no son solo los sitios donde se fabrican los productos
—con materiales, maquinas y procesos productivos—, sino que son los lugares donde se
concibe y define estratégicamente qué tipo de productos lanzar al mercado, los cuales pueden
ser producidos por ellas mismas o subcontratados a proveedores externos. Como punto de
partida, en la formacion de los disenadores se requiere un acercamiento frecuente con las
empresas para el desarrollo de los proyectos de diseno, pero ante todo para comprender y
hacer visible el valor del diseno que se fundamenta en un pensamiento estratégico.

El gurd de la estrategia Kenichi Ohmae (2005), en su obra La mente del estratega, identifica
tres elementos fundamentales en la forma de pensar de los CEO de algunas grandes empresas
japonesas: 1) la reconfiguracion, 2) la flexibilidad mental y 3) |a identificacion del punto critico.
Cuando se cotejan estos elementos con las metodologias proyectuales realizadas en las
escuelas de diserio, sorprende identificar que cada uno de ellos esta implicito en la formacion
de los disenadores y hace parte de la esencia de la ensenanza del diseno, es decir que a los
disefiadores se los entrena para desarrollar un pensamiento estratégico. Asi, como en un juego
de ajedrez, a través de los ejercicios llevados a cabo en los talleres de disefio, los estudiantes
se enfrentan a la necesidad de reconfigurar constantemente tanto sus conceptos de producto
como sus alternativas de diserio, a medida que surgen multiples variables que deben incorporar
al proyecto, lo que los lleva a una toma de decisiones constante, en busca de caminos no
convencionales que requieren de flexibilidad y una gran apertura mental para darle espacio a
la creatividad. A partir de la observacion y el analisis, los futuros disefadores identifican las
oportunidades, necesidades o problematicas de los usuarios, que pueden ser resueltas a partir
del disefo, y el proceso de formacion genera capacidades para establecer el punto critico en el
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cual es preciso enfocar el proyecto de disefio. En consecuencia, transferir a una empresa este
tipo de pensamiento no es tarea facil, y menos ain cuando en algunos paises, principalmente
de Latinoamérica, las politicas, los programas, las entidades y los recursos de apoyo a la
promocion y divulgacion del quehacer del disefo son escasos. De ahi que el disenador tenga
que ser el principal abanderado para comunicar a la empresa lo que el diseno puede aportarle,
pero se requiere urgentemente gestionar el diseno dentro de las empresas y a la medida de las
necesidades de cada una, con el fin de construir una cultura del disefo en ellas.

Definir 1a gestion de diseno @

Las causas para gestionar el disefio expresadas anteriormente llevan a reflexionar acerca de qué
es exactamente la gestion del disefio. Ante todo, cabe aclarar que es un area de conocimiento
que se ha ido construyendo a través del tiempo; fue en la década de los sesenta cuando la
Royal Society of Art hablo de design managementy se tienen las primeras evidencias escritas a
partir de la monografia del consultor empresarial inglés Michael Farr (1966), quien la describid
como“la tarea de definir un problema de disefio, encontrar el disefiador mas apropiado y
hacer que le sea posible resolver el problema en el tiempo previsto en base a un presupuesto
aprobado” (como se cita en Borja, 2003). Como se observa, esta es una vision ante todo
operativa, relacionada directamente con la etapa de desarrollo del proyecto. Posteriormente,
se han planteado definiciones (figura 3) que vinculan el diseno con los objetivos corporativos,
elemento fundamental para establecer desde la empresa un norte comun que pueda darle al
disefio un direccionamiento claro que guie Ias acciones de los equipos a cargo. De igual forma,
se reconoce la necesidad de que la empresa cuente con recursos tanto fisicos como humanos
para el diseno.

A diferencia de las definiciones anteriores asociadas con el interior de las empresas, en
los dltimos anos se evidencia la necesidad que tienen estas de relacionarse continuamente
con su entorno y retroalimentarse de él. De esta forma, se incorporan conceptos como la
competitividad y los usuarios, y se reconoce la posibilidad de intervencion del disefio tanto en
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empresas de productos como de servicios, aceptando que el valor del disefio se refleja no solo
en las manifestaciones tangibles, sino también en las intangibles.

Figura 3. Definiciones de gestion de disefo

Farr

(1966) “Es la tarea de definir un problema de disefio, encontrar el disefiador mas
apropiado y hacer que le sea posible resolver el problema en el tiempo
previsto en base a un presupuesto aprobado” (citado por Portalés, 1998).

Pl(?l.?rnat y “Es el conjunto de actividades dirigidas a coordinar los recursos humanos y

aves materiales —internos y/o externos— necesarios para llevar a término

(1989, p. 12) proyectos, programas, politicas o estrategias de disefio, vinculdndolos a
objetivos empresariales”.

Gorb “Es el despliegue efectivo de los recursos de disefio de una organizacion
1990 empresarial a través de sus directivos, con el fin de alcanzar sus objetivos
( ) corporativos” (citado por Borja, 2003).

Ivéﬁez “Es el arte de intentar llevar a todas las manifestaciones de la empresa a su
perfeccion, mediante el disefio, con un objetivo evidente: el servicio al usuario y
(2000, p. 342) un resultado: la competitividad”.

“Es toda accion programada tendiente a incorporar el disefio a la filosofia de
la empresa, con el fin de incrementar su competitividad e incorporar factores
Lecuona de diferenciacion, mediante una optimizacion de los productos y servicios;
(sf, p.39) redefinicion de factores productivos y de imagen corporativa“.

“Es el area de conocimiento a partir de la cual se establecen teorias, modelos,

metodologfas y herramientas, tendientes a facilitar la incorporacion del valor
estratégico del disefio en la cultura de empresas de producto y servicio, con el
Paredes fin de fortalecer su diferenciacion, mejorar su competitividad y la calidad de vida

(2010, p. 2) de las personas, por medio del disefio”.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores citados.

Las definiciones de gestion de disefio van de la mano con los cambios que Se presentan en la
transicion de una sociedad industrial hacia una sociedad del conocimiento. Pero la dificultad
de guiar el disefio ha estado presente desde hace mas de cincuenta anos en empresas de
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paises de diversas latitudes —Europa, Norteamérica, Latinoamérica—, y esto responde a que
no se trata solo de administrar recursos, sino de gestionar equipos de personas con una forma
diferente de pensar, una forma disruptiva, abierta al cambio, fuertemente ligada a la creatividad;
gestionar un proceso de pensamiento que no es lineal, que se construye a partir de la iteracion
y el prototipado, es gestionar el pensamiento de disefio, para insertarlo de forma eficiente en
las organizaciones y potenciar la innovacion.

En consecuencia, la gestion de diseno, mas alla de ser netamente administrativa, requiere de
condiciones particulares para insertarlo en la empresa y poder construir lo que Peter Gorb
denominabaelpuente sobreelabismoentrelaculturaempresarialylaculturaproyectual del diseno.

Lékué: un ejemplo de gestion de diseno @

Como muchas empresas familiares, la espanola Lékué fabrico por mas de veinte anos hieleras
de caucho para otras marcas, pero cuando su competencia conseguia mejores precios en
Oriente, la empresa perdia clientes. Hacia finales de los afios noventa, su fundador, José Maria
Llorente, tomo la decision de realizar los primeros moldes de silicona para tortas; sin embargo,
estos se podian imitar con facilidad a mas bajo precio, lo que llevo a la decision de vender parte
de la empresa. Sus nuevos duefios decidieron, mas alla de fabricar un producto, construir
una marca pionera en innovacion de productos para la cocina, es decir, que la empresa se
reorganizara a partir de una vision que cambiara considerablemente el rumbo a seguir.

La comprension estratégica del diseio

Elactual gerente de Lékué, el quimico Xavier Costa, quien tenia un particular interés por la cocina
saludable, identifico junto con su equipo el potencial de la silicona platino como un material
inocuo y facil de trabajar, asi que decidieron explorar este campo como una oportunidad para la
empresa. Se acercaron al consumidor para validar la idea y comprobaron, primero, lo acertada
que era su percepcion y, segundo, la importancia de establecer relaciones con las personas.
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...No se trata solo
de administrar
recursos, sino

de gestionar
equipos de
personas con una
forma diferente
de pensar, una
forma disruptiva,
abierta al cambio,
fuertemente ligada
a la creatividad,;
gestionar un
proceso de
pensamiento
que no es lineal,
que se construye
a partirde la
iteracion y el
prototipado,
es gestionar el
pensamiento de
diseno.

Reconfigurar la empresa requirio de una postura de apertura
al cambio. Con el tiempo lograron comprender el valor del
disefo y lo que este le podia aportar a la empresa. Para la
gerencia, “el disefio no es hacer un dibujo. Tiene que ver con
la estrategia y el desarrollo de la empresa” (Costa, 2013, en
Galtés, 2013). Es asi que Lékué le dio un lugar protagonico y
vincula el pensamiento de diseno a la estrategia empresarial.
Para ser originales, debian trabajar de forma original y
no simplemente guiarse por la competencia e imitar sus
productos.

Al observar los intereses Yy preocupaciones de los
consumidores y con el propdsito de que la gente quiera
cocinar en casa, construyen los valores de diferenciacion
de la empresa, por lo cual cualquiera de los productos debe
cumplir con las siguientes caracteristicas: 1) transmitir
emocion al consumidor; 2) hacer que el acto de cocinar
sea facil y, ante todo, divertido; 3) los productos deben ser
funcionales; 4) simplicidad en el lenguaje de los productos
para que sean comprendidos por el consumidor y a la vez
faciles de fabricar; 5) alta calidad en los productos y las
actividades que los apoyan. La construccion de estos valores
es una clara muestra de la apuesta que realizan cuando
afirman: “Nosotros no producimos o disefiamos productos
de cocina. Disefiamos con la vision de revolucionar la forma
de comer mejor” (Design Management Europe, 2011, p. 1),

Bajo estanueva perspectiva, en el 2005 disefiarony produjeron uno de sus principales productos:
el estuche a vapor que puede utilizarse tanto en microondas como en hornos convencionales:
“No hay limites para cocinar lo que quieras con el estuche de vapor [...] Las dietas son mas

4 Traducido del texto original en inglés: “We do not produce or design kitchen products. We design with a view to revolutionize the
way to eat better”.
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saludables, los alimentos conservan todas sus propiedades, nutrientes y sabores al cocinarse
al vapor con su propio jugo [...]” (en la pagina web de la empresa: https://www.lekue.com/es/
utensilios-de-cocina/estuche-de-vapor-lekue.html). En la actualidad, apoyados en una fuerte
estrategia de capacitacion, cursos de cocina en varios paises, recetarios, libros de recetas, un
canal de YouTube, etc., ya se han vendido veinte millones de unidades en el mundo y se han
disefiado cuarenta recetas especiales para su uso.

Figura 4. Valores del producto de Lékué
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Fuente: Design Managment Europe (2011).

El ambiente para el diseno

Como parte de la estrategia de innovacion, Lékué construye dia a dia un ambiente propicio
para insertar el diseno, realizando acciones como no trabajar con equipos de disefo cerrados;
al contrario, a partir de un equipo interno de base, realiza alianzas con firmas externas para
tener “ideas frescas” de forma constante. Esta decision implica para la empresa abrirse a
ideas nuevas que pueden proceder de diferentes personas. En dicho equipo también participa
la gerencia, que continuamente se esfuerza por comprender las practicas de disefio y abrir su
mente racional al pensamiento de disefo:
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Si algo he aprendido es a escuchar, una vez aprendes a escuchar, aprendes a entender lo que te
estan diciendo, todas las ideas, todo el trabajo fluye de una manera mas sencilla y luego innovar,
crear, evolucionar la empresa es mucho mas facil y con menos riesgo porque sabes hacia donde
vas. (Costa, 2013, en Galtés, 2013)

En cuanto a las metodologias utilizadas, proponen diferentes técnicas creativas para analizar
y visualizar nuevos conceptos que surgen del acercamiento al mercado, y realizan también
analisis de secuencia de uso, juegos de roles, shadowingd, prototipado, etc. Esto facilita
generar dinamicas ludicas y relajadas que ofrecen un espacio de prueba y error para testear
ampliamente conceptos e ideas. Como lo refiere el disenador Luki Huber (Huber y Veldman,
2015), la empresa aplica métodos de busqueda de conceptos; asi, para sacar unos 15 0 20
productos al mercado, se generan alrededor de 5.000 conceptos. Este proceso se realiza para
fortalecer la definicion estratégica de los productos y disminuir las practicas habituales de otras
empresas, que invierten fuertes sumas de dinero en lanzar al mercado una gran cantidad de
productos, de los cuales el “90 % muere en el primer ano”. El proceso de Lékué hace que “los
productos con poco éxito mueran sobre papel o sobre prototipo” (Huber y Veldman, 2015).

Por otra parte, los espacios fisicos para las actividades de disefio son amplios, iluminados y
organizados, con grandes superficies donde se puede exponer, visualizar y discutir el trabajo
del equipo. En estos lugares, de acuerdo con el requerimiento del proceso de diseno, se testean
directamente los productos, cocinando y comiendo de forma tal que las metodologias creativas
puedan desarrollarse.

El entorno y el mercado

Lékué ha hecho del conocimiento del consumidor una practica diaria, tanto desde el punto
de vista del marketing como del disefo, ya que sabiéndolo utilizar se convierte en una fuente
fundamental de informacion estratégica, para definir aspectos como el tipo de producto que
saldra al mercado, el empaque y el tipo de exhibicion en el punto de venta. Observando a
los consumidores y los contextos se descubren nuevas oportunidades para innovar, pues su

5 Meétodo de observacion en el cual se acompana durante un periodo de tiempo a una persona en sus actividades diarias, con el fin de conocer
sus comportamientos, intereses, problematicas y, en general, su estilo de vida. El término shadowing hace referencia a observar desde la som-
bra, es decir, sin intervenir en las rutinas diarias de la persona observada.
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proposito principal es “sorprender a los consumidores y que sea posible encontrar placer y
disfrute con una alimentacion saludable en el hogar”® (citado en DME, 2011, parrafo 1).

La empresa continuamente se plantea retos como conseguir que 1as personas ahorren tiempo
y espacio en sus cocinas. Esto ha requerido de una comunicacion continua y de diversas
formas con su mercado objetivo, por lo cual ha formado la comunidad de usuarios Lékué,
donde se comparten recetas, propuestas, dudas y eventos.

Otra de las herramientas que usan para continuar promoviendo las emociones y la pasion en [0s
consumidores es realizar demostraciones en puntos de venta, de forma tal que puedan probar,
ver y tocar los productos y recetas. Asila empresa logra estar mas cerca de sus compradores.

Organizando el disefo

Para que la estrategia de diseno se despliegue en toda la empresa, Lékué planea las acciones
de diseno destinadas a lanzar nuevos productos dos veces al ano e invierte en recursos tanto
humanos como financieros y de infraestructura, con el fin de apoyar el disefo.

Lékué ha formado un sélido equipo interno de diseno y desde el 2007 cuenta con |a colaboracion
de disenadores de reconocimiento, como Alberto Arza, y firmas de disefio externas, como Luki
Uber, enfocada en disefio de producto; Nomon Design, encargada del disefio de empaque, y el
estudio Joan Rojeski Disseny Sostenible.

6 Traducido del texto original en inglés: “surprise consumers and make it possible to find pleasure and enjoyment in healthy eating at home”.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Lékué.
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De la idea al producto

Para construir valores de diferenciacion en los productos, la empresa tiene una metodologia de
tres fases: observacion, ideacion y desarrollo.

En la fase de observacion, las personas de las areas de diseno y mercadeo estudian los estilos
de vida y los comportamientos de los consumidores y detectan nuevas oportunidades de
productos, lo que se complementa con el trabajo colaborativo con bloggers, universidades,
distribuidores, usuarios, chef profesionales, antropdlogos y nutricionistas.

En la fase de ideacion, con la informacion recolectada y clasificada, a partir de técnicas
creativas, el equipo tanto interno como externo visualiza nuevos conceptos. “Esta es la fase
en la que el disefo se concibe y se crean prototipos para explorar nuevas formas de cocinar”
(DME, 2011, p. 1).

En la fase de desarrollo, apoyado en técnicas de prototipado, el equipo interno de disefo
desarrollalos nuevos productos que son testeados con varios cocineros. Para ello se establecen
protocolos de pruebas de productos. También realizan pruebas de laboratorio con grupos de
ingenieros y centros tecnoldgicos, ya que los productos estaran en contacto con los alimentos.

Hoy la empresa cuenta con 100 trabajadores en Espana y otros 100 alrededor del mundo.
Vende en méas de 40 paises y tiene filiales en Estados Unidos, Francia, Reino Unido y China.
Exporta mas del 85 % de su facturacion, llega a 10.000 puntos de venta en el mundo y factura
aproximadamente 26.000 euros al afio. Su trabajo ha tenido reconocimiento a nivel internacional:
el Premio Nacional de Innovacion en 2012, el Premio Cambra de Gestion de Diserio, el Design
Management European (DME) en 2011, el Design Award en Japon y el Premio Nacional de
Diserio en la categoria de empresas. Lékué es un ejemplo de por qué gestionar el disefo en una
empresa tiene todo el sentido.
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La necesidad de conocer la situacion del
disefio en la empresa




El diagndstico de diseno: auditorias @

En los capitulos anteriores se analizo 1a definicion del diseno y su valor para las empresas, asi
como la importancia de gestionar el disefio dentro de las organizaciones. Pero es necesario
incorporar estos temas a la vida diaria empresarial; en esta medida y como punto de partida,
que ellas conozcan su propia situacion frente al diseno y su gestion les ayuda a avanzar en la
construccion de una cultura de diseno.

Una de las principales metodologias para conocer la situacion
Que las empresas en este ambito es la denominada auditoria en diserio, la cual
conozcan su propia “refleja las posibles incoherencias de diseno asi como las
situacién frente al oportunidades no aprovechadas, y sugiere soluciones para
disefio y su gestion, que el diseiio desempene un papel mas activo a la hora de
les ayuda a avanzar apoyar los objetivos de la empresa” (Fernandez, Lopez y
en la construccién Fernandez, 2006, p. 116). Para ello, un observador externo
de una cultura de que no esta inmerso en las problematicas de la empresa —ya
diseiio. sean de caracter organizativo, de politicas internas o incluso
de recursos humanos—, y que genera un ambiente de
confianza para que los integrantes de la empresa se expresen
con mayor libertad —particularmente en lo relacionado con aspectos negativos de su drea
o fuera de esta—, utiliza un tipo de instrumento basado en preguntas abiertas, que permite
recolectar informacion que posteriormente se analiza para proponer acciones de mejora para
el disefio de productos (Ramirez et al., 2012b).

La auditoria genera una radiografia de la situacion que vive la empresa frente al diseno, por
lo que requiere de un trabajo a profundidad realizado por expertos y conlleva un presupuesto
y un tiempo de analisis considerable a fin de poder plantear un plan de accion a la medida
de las condiciones de la organizacion. Esto hace que sea de dificil acceso por parte de las
empresas pequenas. Ante esta situacion y con el fin de conocer de forma mas rapida como se
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encuentra la compafia, los diferentes estudiosos de la gestion de diseno y entidades de apoyo
empresarial plantearon la necesidad de guiarla para que se diagnostique por si misma, a partir
de herramientas de autodiagnastico.

De acuerdo con la Guia metodologica: diagnostico de diserio para el desarrollo de productos,
elaborada por el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI) y la Union Industrial Argentina
(UIA), cuando se realiza una auditoria, el experto a cargo debe estar al tanto del sector en el que
se desenvuelve la empresa que va a auditar, saber escuchar y “estar despojado de cualquier
arrogancia o divismo” (Ramirez et al. 2012b, p. 7), para de este modo poder construir una
vision conjunta con las personas a quienes entrevista. Otra cualidad importante que debe tener
el auditor es la de poder identificar aquellos aspectos que generan verdaderos impactos dentro
de cada empresa, de acuerdo con su situacion contextual.

Asi mismo, segun Diserio estratégico. Guia metodologica de Prodintec (Fernandez et al.,
2006a), cuando se esta en la busqueda de una auditoria de disefo, es importante identificar la
posibilidad de crear una relacion laboral con un equipo que realmente cubra las necesidades
del empresario y que pueda entender las motivaciones y aspiraciones que tiene la empresa
con respecto a su negocio y sus consumidores, mas alla de contar con un gran auditor de
renombre y grandes credenciales.

El autodiagnadstico en diseno @

Por definicion, diagnosticar significa recoger y analizar datos para evaluar problemas de diversa
naturaleza (RAE, 2014) y, como se indicd, en el caso de la auditoria este proceso es realizado
por personas externas. Sin embargo, es importante llevar a las empresas a tomar conciencia
de su forma de actuar, identificando falencias y fortalezas, ya que la reflexion acerca de su
actual situacion ayuda a promover los procesos de cambio.

Es recomendable que la inquietud por el andlisis de la empresa nazca de los mismos
responsables de la organizacion —gerencia, junta directiva, etc.—; esto facilitara comprender
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el proceso, comunicarlo a otras areas de la empresa y
Una condicién que las recomendaciones que surjan puedan ser mejor
fundamental para recibidas. Una de las condiciones mas importantes de este
un autodiagnéstico, tipo de trabajo es que la empresa logre reflexionar con total
es que la empresa sinceridad y objetividad acerca de como se encuentra, ya
que en esto radica el principal riesgo de los autodiagnasticos;
una variacion en la informacion por una respuesta alejada de
la realidad puede producir recomendaciones inadecuadas

logre reflexionar
con total sinceridad

y objetividad , ,
. sobre las que se desarrollen acciones de mejora, que
acerca de como se _ ) o o
al final no seran las idoneas para la situacion actual de
encuentra.

la organizacion, a causa de no contar con informacion
totalmente veridica.

Un segundo riesgo de no desarrollar el autodiagnostico de modo consciente es que, al recibir
las recomendaciones, se planteen objetivos demasiado amplios y dificiles de conseguir por
las limitaciones naturales de la empresa, lo que conlleva una decepcion sobre la herramienta.

Por ultimo, un tercer riesgo radica en la creencia de que si el gerente general realiza el
autodiagnostico y define las estrategias de cambio, los resultados seran siempre los mejores.
En realidad, es recomendable que este tipo de herramienta sea desarrollada por varias personas
de las empresas, para tener una vision compartida con resultados mas cercanos a la realidad,
que permitan tomar decisiones mas acordes con el panorama encontrado.

Conrespecto aeste tema, a continuacion se presenta el caso de laempresa Sony, conlaintencion
de evidenciar la importancia de trabajar desde diferentes puntos de vista pero con un enfoque
claramente definido. Haciendo una analogia, seria algo asi como desarrollar autodiagnosticos
y definir estrategias, objetivos, metas y acciones de forma particular para cada area, pero con
la mirada objetiva de |a unidad general o la gerencia general que posibilite que las acciones
realmente se encaminen hacia objetivos estratégicos mas amplios y universales para toda la
empresa.

Durante los anos setenta, Akio Morita —uno de los principales fundadores de Sony—decidio
abrir bases de produccion fuera de Japon. En 1971 abrié una planta en San Diego, California,
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y en 1974 una en Gales, ambas dedicadas exclusivamente a ensamblar los productos
terminados que provenian de la fabrica de Japon, con una estrategia en la que todo lo vinculado
a investigacion, desarrollo y produccion se seguia manteniendo centralizado en su pais de
origen.

Hacia los ochenta —y siguiendo la vision de Morita— se descentralizaron las unidades de
produccion e investigacion, lo que permitio que las diferentes oficinas de Sony que abrieron
en el mercado tomaran decisiones particulares segun su entorno, no solo sobre qué tipo
de productos producir y vender, sino también sobre hacia donde enfocar los esfuerzos de
investigacion, desarrollo e innovacion (I + D + i). De este modo, para mediados de los
noventa, Sony contaba con veinte centros de investigacion y desarrollo y once laboratorios
fuera de Japon. Morita, en 1989, comento:

Creemos que los productos tienen que disenarse de manera local y de acuerdo a las preferencias
de los clientes locales, para cubrir [as necesidades de los diferentes mercados a lo largo del globo.
Es también nuestra intencion crear sinergias entre los diferentes departamentos de Investigacion
y Desarrollo Sony segregados a lo largo del mundo, de forma que tecnologia especificamente
desarrollada a nivel local, como puede ser en USA o el Reino Unido, se pueda transferir de manera
automatica y global al resto de los mercados. (Como se cita en Lawrence, 2011, parrafo 29)

Este tipo de decision resulto nefasta para la organizacion. Si bien la intencion era interesante
ya que permitia enfocar esfuerzos productivos en lo que requeria cada mercado en particular y
con una vision centrada en la deteccion de oportunidades globales, el hecho de generar células
independientes sin un control directo de la entidad principal en Japon ocasiono que se perdiera
el eje de una naturaleza colaborativa a nivel interno —lo que permite sinergias y ventajas
competitivas unificadas—.

Esta mas que demostrado a través de numerosos estudios y de experiencia propia, que tal grado
maximo de colaboracion se consigue a través de optimizar nuestros recursos humanos —que
tienen que ser diversos tanto en capacidades, como en naturaleza—. Solo de esta manera,
conseguiremos potenciar la toma de decisiones agil y rapida a través de un ambiente basado en
la confianza y la transparencia. (Lawrence, 2011, parrafo 35)]

Si bien la empresa intentd regresar a su tipo de gestion anterior, la realidad es que el porcentaje
de mercado que perdid dio paso a que otras empresas entraran, por lo que su lucha es cada
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vez mas compleja. Haber dividido sus esfuerzos de | + D + i en diversos puntos, sin tener un
eje central que guiara a toda la compania, llevo a Sony a ceder lugar en amplios segmentos de
mercado y a que su marca perdiera posicionamiento, lo que afectd sus ventas generales.

Asi, si una empresa al realizar un autodiagnostico basa sus decisiones y esfuerzos en una sola
persona —Yya sea desde la gerencia o desde diversas dependencias—, sin incluir y unificar
criterios con las demas areas, los resultados podran ser beneficiosos en ciertos aspectos,
pero a nivel general estara dejando atras acciones para otros sectores, lo que a largo plazo se
traducira en acciones sin fuerza y contraproducentes para la busqueda inicial.

Mas alla de los riesgos, los autodiagnosticos cuentan con ventajas muy interesantes para
los empresarios, particularmente de las micro, pequenas y medianas empresas (mipymes),
como el hecho de poder aplicarlos tantas veces como sea necesario o establecer periodos de
autoevaluacion que permitan ir mejorando las acciones a tomar o reencaminarlas segun los
resultados que se vayan obteniendo. Asi mismo, como se menciono, el autodiagnostico es
una herramienta eficiente en tiempo y recursos, ya que no requiere de una fuerte inversion y
puede ser desarrollada en un tiempo mucho menor que una auditoria y totalmente adaptable a
la agenda de quien la lleva adelante.

Si bien las pymes se encuentran siempre ante la disyuntiva de “lo urgente versus lo importante”,
en la medida en que un empresario logre reconocer el potencial que tiene un autodiagnadstico
en disefio y lo integre como parte de “lo importante” de la organizacion, con periodos definidos
para autoanalizarse y verificar el camino estratégico que esta siguiendo la empresa para la
construccion del posicionamiento de la marca y el desarrollo de productos, se podra obtener
todo el beneficio que conlleva el uso de este tipo de herramientas y se lograran metas acordes
con la realidad de la entidad.
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Una empresa que busca ser competitiva y posicionarse en el mercado con productos que
ayuden a mejorar la calidad de vida de las personas que los utilizan puede apoyarse en el disefio
como factor de innovacion y diferenciacion, pero para ello, como se explico en el capitulo 2,
debe contar con Ias condiciones necesarias para gestionarlo y establecer procesos de diseno
y desarrollo de producto claramente definidos dentro de la organizacion. Para alcanzar esto
ultimo, lo principal es que la empresa conozca cual es su situacion actual, por lo que se
recomienda realizar un autodiagnastico de disefo.

Si bien existen en el mercado muy pocas herramientas para este fin, estas fueron desarrolladas
principalmente en Europa, con lo que se genera una diferencia idiomatica que dificulta su
comprension por parte de empresarios de otros paises —principalmente de Latinoamérica—.
También es posible que la informacion analizada en estos instrumentos se aleje de la realidad
de las companias examinadas, cuando “las empresas se encuentran en un estado muy basico
de insercion del diseiio y requieren procesos de capacitacion para su uso” (Paredes et al.,
2011. p. 56).

Ante las anteriores circunstancias, dentro del sistema de informacion Checking Design se
desarrolla el aplicativo web Empresarial —para dispositivos fijos y moviles—, pensado para
que, desde una mirada amplia, 1as personas relacionadas con el diseno de productos puedan
conocer e identificar la situacion del disefio y su gestion dentro de su organizacion. Es importante
considerar que “cualquier técnica de autodiagnostico que se utilice debe llevar al empresario
a identificar su problematica mediante procesos de analisis y sintesis sobre |a totalidad de las
dimensiones de la empresa” (Lopez-Cerdan, 1998, p. 8). En esa medida, es a través de una
serie de enunciados organizados por tematicas como las personas que lo realicen podran
identificar qué aspectos tienen bien desarrollados, cuales deben organizar mejor y cuales otros
definitivamente no estan contemplados dentro de la organizacion y deben incorporarse.

Por medio de este analisis se obtienen una serie de recomendaciones y ejemplos de casos
exitosos empresariales, que a su vez le permitiran comprender su situacion, establecer
objetivos a corto y mediano plazo, proponer planes de accion y fijar estrategias competitivas
para diferenciarse en el mercado. Asi mismo, estas recomendaciones invitan a pensar
estratégicamente todas las decisiones vinculadas al disefio y contribuyen a que la empresa
comience a establecer o fortalezca —segun sea el caso— una cultura de diseno.
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Con el fin de poder dar continuidad al logro de objetivos y a la adaptacion y mejora de las
estrategias definidas, se recomienda que este aplicativo web sea desarrollado de forma
periddica para asi poder evaluar los avances realizados, definir nuevos objetivos y estrategias
y plantear las acciones para lograrlos.

A diferencia de otros autodiagnosticos empresariales que

Checking Design se ejecutan desde una vision individual centrada solo en
Empresarial se la gerencia, Checking Design Empresarial fue concebido
desarrolla desde una como un aplicativo web para ser desarrollado desde una
vision compartida vision compartida por personas de diferentes areas de la
por personas de empresa, con el fin de obtener diferentes puntos de vista que

diversas areas de |a den una percepcion mas completa y real sobre la situacion
empresa, con el fin del disefio. De hecho, cuando existe una participacion de
de obtener diferentes diversos miembros —directivos, de mercadeo, de diseno,
puntos de vista que de produccion, etc.—, ellos se sienten mas comprometidos
den una percepcion e internalizan mas rapidamente las problematicas que se
mas completa y real detectan, lo que ayuda a tomar decisiones de mejora de
sobre la situacién del forma mas rapida, ya que no se necesita de instancias
disefio. intermedias o burocraticas para el analisis y definicion de
acciones a seqguir. lgualmente, se puede realizar un trabajo
mas activo y transversal encaminado a la solucion, con el
propadsito de establecer —y posteriormente cumpli— objetivos mucho mas amplios que los
que plantearia una sola persona que pertenezca a un area especifica.

Algunas de las fortalezas del aplicativo web Checking Design Empresarial radican en que, al
ser facil de usar, analiza de un modo comprensible una amplitud de aspectos vinculados al
diserio, el desarrollo de productos y su gestion dentro de la organizacion, aun para aquellos
que no tengan mayor conocimiento de la actividad proyectual. Dentro de tales aspectos se
encuentran el ambiente para el disefio; la comprension estratégica de este, el entorno y el
mercado; la organizacion del disefio en la empresa y el proceso que lleva de la idea al producto.
Por Gltimo, los resultados obtenidos por quienes lo aplican fueron elaborados por un equipo de
profesionales que llevan varios anos trabajando en la tematica especifica, por lo que existe una

experiencia que avala las recomendaciones presentadas a las empresas.
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Las empresas dia a dia se ven presionadas por la necesidad de innovar para poder, no solo
sobrevivir, sino posicionarse en el mercado. Frente al actual entorno cambiante, donde las
reglas del pasado ya no funcionan para abordar el futuro, es cada vez mas dificil y complejo
lanzar productos y servicios innovadores.

Pero el concepto de innovacion esta intimamente ligado al disefo, dado que este, desde su
pensamiento estratégico, es un potente factor de innovacion. Mas alla del tamafo de la empresa
0 de su nivel de ventas, existen unas condiciones para facilitar el ejercicio del disefio en las
organizaciones; una de ellas es el ambiente para el disero.

Vale la pena preguntarse ¢qué condiciones requiere un equipo de disefo para ser altamente
innovador y lanzar al mercado propuestas de valor representadas en productos o servicios
diferenciales? ¢En qué condiciones trabajan los disefadores?

Es comun encontrar empresas con estructuras organizacionales rigidas que han tenido grandes
dificultades para transformarse y encarar de manera efectiva los cambios que se dan a su
alrededor, en las cuales el diseno se convierte en la solucion de dltima hora, en el “apaga
incendios” que es tenido en cuenta cuando otros departamentos no supieron como abordar un
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problema; y, luego de utilizarlo, vuelve a quedar en el olvido dado que los gerentes desconocen
su valor y no logra impactar positivamente la cultura empresarial. En contraste, hay en el
mercado empresas reconocidas por su buen disefio e investigaciones en gestion de disefio que
identifican organizaciones que construyen un ambiente abierto al cambio; conlideres dispuestos
a correr el riesgo de enfrentarse a situaciones desconocidas, que creen en su equipo; en donde
el error no se penaliza sino que se lo considera una oportunidad de aprendizaje; el disefio forma
parte de las entranas de la organizacion y es posible la construccion de dinamicas e, incluso,
de metodologias sostenibles para abordar |a innovacion.

Es asi que el camino para alcanzar el éxito a través del disefno requiere de un ambiente en donde
este pueda anidarse, lo que implica, como punto de partida, que esté ligado a la estrategia
empresarial y se conozca su valor por parte de la direccion de la empresa. La aproximacion al
diserio requiere, mas que de gerentes tradicionales, de lideres visionarios dispuestos a realizar
una reconfiguracion continua de su forma de pensar y actuar en aras de afrontar los retos
del siglo XXI. Es asi que, al hablar del ambiente para el disefio, es necesario referirse tanto al
espacio fisico como a las dinamicas que en €l se desarrollan. “La cultura de una organizacion
se basa en los habitos y los habitats, se debe crear un habitat donde las personas sienten que
sus ideas son bienvenidas, reforzadas y son recompensadas, permitiendo que se desarrollen
nuevas ideas” (Sir Ken Robinson, s. f., p. 30, como lo refiere la empresa Steelcase.com).

Dinamicas que se desarrollan

Un ambiente favorable para el disefio plantea la necesidad de romper el paradigma de que los
equipos deben estar constituidos exclusivamente por disefiadores; el disefio no es simplemente
un asunto del disenador, es ante todo una responsabilidad empresarial. Hay varias etapas
del proceso de disefio en las que es fundamental la participacion de profesionales de otras
areas de la empresa, por ejemplo: 1a definicion estratégica del producto, la preproduccion o la
precomercializacion. Promover la integracion de equipos interdisciplinarios para el desarrollo
de actividades de disefo facilita que otras dependencias comprendan la metodologia proyectual
propia de este, de manera tal que logren reconocer la importancia del pensamiento estratégico
que lleva implicito y se alejen de la vision netamente “estética y operativa” del disefio que tienen
muchos gerentes.
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Dependiendo de las condiciones y el tamano de las organizaciones, en estos equipos deben
participar personas de diversos niveles jerarquicos que estén relacionadas con el disefo de
productos o servicios, como el area comercial, produccion, diseno, mercadeo e incluso gerencia,
al igual aquellas que trabajen desde otros lugares geograficos, pues la tecnologia actual lo
permite. Asi mismo, hay que tener en cuenta que las dinamicas de un equipo interdisciplinario
de diserio a través de metodologias proyectuales ayudan a promover la polinizacion cruzada.

El trabajo en equipo plantea un proceso al que Kim y Mauborgne (2008) denominaron proceso
justo, conformado por tres elementos, el cual es aplicable a los equipos de diseno: 1) el
compromiso, altener en cuenta la opinion y el cuestionamiento de diferentes personas acerca de
las decisiones estratégicas, de forma tal que se sientan participes del proceso; 2) la explicacion,
cuando las personas entienden por qué se toma una decision de determinada manera, y por
ultimo 3) la claridad en la comunicacion de las estrategias y las decisiones tomadas en equipo.
Estos elementos proponen un tipo de relacion participativa, que va mas alla de los limites que
llevan implicitos los niveles jerarquicos. Como ejemplo, en 2014, el Grupo de Investigacion
en Gestion de Disefio de la Universidad Javeriana recibid la solicitud de ayudar a mejorar
las condiciones del diseno de una de las principales empresas colombianas del sector de Ia
marroquineria —cuenta con 2.350 empleos directos, mas de 6.000 indirectos y distribuye sus
productos en 18 paises—, que a lo largo de su existencia ha construido una diferenciacion
apoyada en el disefio. Sin embargo, se identifico la escasa comunicacion existente entre las
areas, por lo cual se desarrollaron talleres conformados por equipos de gerentes de area, jefes
de producto, disefadores de entorno, comunicacion y producto, y profesionales y operarios de
departamentos relacionados con el disefo y desarrollo de nuevos productos. Dichos talleres
se realizaron en diversos espacios de la universidad, lo que permitio la creacion de un ambiente
en donde Ias personas de esta multinacional dejaban a un lado sus cargos y se relacionaban
en igualdad de condiciones, y eran valoradas las ideas de todos. Fue un espacio de aprendizaje
y de construccion colectiva. Apoyados en una metodologia predeterminada, que genero un
alto compromiso de los participantes, comprendieron y conocieron la forma como piensan y
acttan los disenadores, participaron de forma activa en la toma de decisiones y adquirieron
claridad acerca del papel de cada uno en la construccion de propuestas de valor.

Con el fin de contribuir a la generacion de una cultura de disefo en las empresas, deberia ser
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una practica frecuente explorar y apoyar nuevas ideas para ofrecer al mercado, si desean ser
innovadoras a partir del disefio:

[...] las nuevas ideas surgen cuando personas de diferentes disciplinas, experiencias y
conocimientos colaboran en el proceso creativo. Si usted quiere estimular la creatividad,
propicie espacios para que personas de diferentes departamentos interactuen y forme equipos
multidisciplinarios para resolucion de problemas especificos (Pot, 2013, p. 24).

Por lo anterior, vale |a pena plantearse también la incorporacion de procesos de cocreacion con
los consumidores.

La forma de organizacion de los equipos varia acorde con las caracteristicas de la empresa y
con su curva de aprendizaje, por lo cual no hay recetas tunicas y cada una organiza su trabajo
a la medida de sus necesidades. No obstante, un director o gestor de disefo debe tener un
conocimiento claro de las habilidades y capacidades de cada uno de los miembros de su
equipo, para buscar un equilibrio en relacion con las condiciones especificas de cada proyecto.

Los equipos deben contar con personas que tengan enfoques diferentes, como lo sefnalan
Waber, Magnolfi y Lindsay (2014) cuando afirman que, mas alla de invertir para obtener la
productividad individual, las empresas deberian invertir su dinero en generar encuentros entre
sus colaboradores, en los cuales se produzcan nuevos cuestionamientos que las lleven a
mayores retos de innovacion con resultados mas exitosos.

El espacio fisico para el diseno. Un lugar inspirador

Estudios realizados en los ultimos anos por la empresa Steelcase de Arquitectura muestran
como “un espacio de trabajo disefiado intencionalmente puede aumentar el rendimiento de
las personas, l0s equipos y la empresa global, y dar lugar a una innovacion sostenible en el
tiempo” (Armbruster, 2015, p. 30).

Comprendiendo que el trabajo de un equipo de disefio se ve afectado por el ambiente en el
que se encuentra, como lo comenta el exvicepresidente de Apple, Jay Elliot (2011), cuando
en 1981 Steve Jobs y su equipo disefiaron el primer Macintosh se reunieron en un edificio en
Bandley Drive y adecuaron un espacio de forma circular. Jobs estaba en el centro y las demas

www.checkingdesign.com 51



personas, en cubiculos y laboratorios a su alrededor, pero

... el espacio fisico existia una zona especial en el atrio de este escenario en
debe propiciar donde habia un piano, videojuegos, una nevera con muchas
dinamicas de botellas de jugo y la antigua motocicleta BMW de Jobs. Era
interaccion, que un lugar especial en donde se reunian y pasaban el tiempo,
inviten a romper un lugar de distension. Tiempo después, Pixar y Google

esquemas mentales seguirian este ejemplo.

y adaralos equipos | ygares como los creados por estas empresas se
de diseno Fl Permis0  contraponen a los tradicionales puestos de trabajo con

para equivocarse. cubiculos individuales que plantean una division de las
tareas. ES necesario comprender que no es lo mismo la
manera como trabajan los disefiadores que como o hacen
personas de otras disciplinas. Para los disenadores, la convergencia y divergencia de los
procesos proyectuales requiere de la continua iteracion como parte de su forma de pensar.
El proceso creativo busca una mayor comprension y resolucion de la situacion problema, y
se apoya en la construccion de un concepto de producto claramente definido, en procesos de
prototipado tanto 2D como 3D de forma virtual o andloga, en medio de un continuo debate de
ideas entre los miembros del equipo. Es asi que el ambiente fisico debe propiciar dinamicas
de interaccion, que inviten a romper esquemas mentales y a dar a los equipos de disefo el
PEermiso para equivocarse, espacios que inviten a la ludica, al desarrollo tanto del pensamiento
creativo como del analitico. Pero estos lugares no deben considerarse solo como un privilegio
de las grandes empresas, ya que el limite no son precisamente los costos, sino ante todo la
comprension que se tenga acerca del diseno y el conocimiento e interés para abordarlo desde
una optica distinta. De ahi que sea necesario que las empresas configuren, a la medida de sus
necesidades, espacios que faciliten la interactividad a través de encuentros fisicos y virtuales,
espacios relajados y entretenidos para realizar Ias actividades de diseno.

El cambio en la concepcion de los espacios de trabajo para el disefio requiere tener en cuenta
estas tres tipologias (Congdon y Moutrey, 2015):

* Tipologia de espacios: espacios para el trabajo individual y grupal.
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* Tipologia de posturas: espacios que permitan el movimiento de las personas.

* Tipologia de presencia: espacios tanto fisicos como virtuales en los que se intercambie
y comparta informacion analoga y digital.
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La forma de pensar de las empresas frente al tema del diseno ha sido determinante para
su exitosa incorporacion en la cultura empresarial. Algunas de ellas no se explican como
la competencia logra posicionarse en un mercado a través del disefio, pues lo Unico que
pueden visualizar son productos con determinadas caracteristicas fisicas que favorecen su
uso, imagenes digitales o analogas, espacios con colores llamativos o logotipos que tarde
0 temprano terminan quedandose en la mente del consumidor. Esto indica que su vision del
diseno se centra en las manifestaciones tangibles de este, por lo cual consideran que la labor
de los disenadores esta enfocada en el manejo de paquetes graficos digitales o de algunos
materiales y formas, es decir, una tarea “sencilla” cuyos productos resultantes son “faciles de
imitar”, tanto por disefadores como por personas ajenas al mundo del disefio. Sin embargo, |as
decisiones detras de cada producto, espacio o imagen pertenecen al mundo de los intangibles
y pueden estar muy lejos del conocimiento de algunos gerentes. Dichas manifestaciones son
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el resultado del pensamiento estratégico del disefo y forman parte del ADN de una compania.
Cada una construye el camino a la medida de sus necesidades, por lo que intentar imitar sus
productos desconociendo la esencia de su diferenciacion puede tener como resultado llegar
al mercado como una empresa anonima, sin reconocimiento, una empresa NN que puede
aparecer o desaparecer del mercado sin mayor impacto.

En este punto es importante detenerse a pensar en que, aunque el disefio implica labores
operativas, lleva implicito un pensamiento estratégico. Hacia mediados de los ochenta, cuando
las empresas realizaban grandes esfuerzos en mejorar las condiciones de productividad y
calidad de sus procesos, quienes estudiaban y analizaban el tema empresarial ya ubicaban al
diseno en el plano estratégico, y afirmaban que “es una potente herramienta estratégica que
las companias pueden usar para ganar una ventaja competitiva sostenible” (Kotler y Rath,
1984)7. Es fundamental para una empresa, mas alla de su tamano o del mercado en el que se
enfoque, que conozca el valor que el disefo le puede aportar y construya capacidades para
poder abordarlo.

Las empresas que respiran diseno —Apple, Disney, etc.— lo ven como un motor para
fortalecer el posicionamiento de su imagen en el mercado, y dia a dia se arriesgan con
propuestas disruptivas. Pero “el buen disefio no se compra por kilos, es fruto de una estrategia
empresarial” (Montana, 2008, p. 27). Las empresas requieren no solo informarse, sino ante
todo capacitarse acerca del buen uso del disefio y de esta forma construir su propio camino,
generando conceptos de productos que superen lo netamente funcional para pasar al plano de
las emociones, de modo que creen conexiones mas fuertes con los consumidores. Pero una de
las grandes dificultades que enfrentan los gerentes es la construccion de estrategias coherentes
con las posibilidades reales que tienen como compania frente a las cambiantes exigencias del
mercado, por lo cual la toma de decisiones requiere cada vez mas de un constante flujo de
informacion actualizada y pertinente, y de la valoracion que de ella hagan las personas con las
que cuenta la empresa.

Es asi que el mayor valor del diseno se centra en su capital intelectual, mas alla de sus
manifestaciones tangibles, pero para que este florezca es necesario darle un lugar al disefio en

7 Traducido por los autores del original en inglés: “Design is a potent strategic tool that companies can use to gain a sustainable
competitive advantage”.
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la estrategia empresarial. “Pensamos en los disefiadores. .. cuando pensamos en ellos... como
en bichos raros que deberiamos confinar en sus cubiculos, lejos del ‘salon de las batallas’ de la
estrategia. Y, sin embargo, debemaos invitar a los disefiadores a sentarse como Dieter Rams, de
Braun, a la derecha del CEO en la sala de consejos” (Peters, 2008, p. 133). El poder del disefo
se evidencia a través de las acciones estratégicas que se realicen, sean estas expresadas en
productos o en servicios enfocados a conseguir los objetivos corporativos.

La diferenciacion a través del diseio

Diferenciarse en un mercado cada vez mas exigente y saturado de productos y servicios
es una tarea dificil para los disefiadores y las empresas, por lo cual generar las bases para
este proposito es una actividad pendiente en muchas companias. Teniendo claro que el acto
de diseniar supera la expresion grafica y esta ante todo ligado a una forma de pensamiento
estratégico, las empresas, sin importar su tamano, pueden configurar valores diferenciales que
son percibidos por el consumidor y la competencia.

Como lo comenta Reingold (2005), en los anos noventa el CEOQ de Procter & Gamble, A.G.
Lafley, decidio que el disefio, mas alla de |a tecnologia y el precio, deberia ser un diferenciador
clave y enfoco entonces sus esfuerzos en ubicarlo en el ADN de la empresa. Por ello conformo
trece equipos de disenio interdisciplinarios situados en varios paises, cada uno dirigido por un
gerente, quien a su vez reportaria a un director general de diseno que forma parte del equipo
de liderazgo. Esta compania identifico los diversos momentos de contacto con el consumidor,
con el fin de fortalecer la cadena de valor, y establecio una serie de practicas y metodologias
de disefo e innovacion que con los anos han dado sus frutos. Actualmente cuenta con mas
de 25 marcas millonarias, opera en 180 paises y productos como el cepillo de dientes Crest
Spinbrush o el trapero Swiffer tienen gran reconocimiento en el mercado.

Las metodologias proyectuales apoyadas en una fuerte etapa investigativa ayudan a la
identificacion de insight, es decir, esa serie de percepciones ligadas a la relacion emocional
entre el consumidory el producto, las cuales son dificiles de establecer en un estudio tradicional
de mercado, pero que en la practica del ejercicio del disefio se pueden percibir, para lograr
trascender de los productos funcionales a los productos deseados y sonados, o0 simplemente
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inesperados. Estas metodologias impactan fuertemente los procesos empresariales,
modificando la forma tradicional de pensar acerca del tipo de producto que se necesita lanzar
al mercado; cambiando el moaus operandi; haciendo que las empresas se hagan otro tipo de
preguntas, disruptivas quizas, pero que favorecen la construccion de una diferenciacion en la
propuesta de valor, y potencializando la relacion afectiva entre el consumidor y la marca.

Una empresa puede diferenciarse por diversos motivos y, desde el disefo, |a etapa investigativa
ayuda a focalizar sus acciones. Es el caso de Natura, la principal empresa brasilera en el
mercado de cosmeéticos, fragancias e higiene personal, cuya apuesta por una relacion intima
con la naturaleza se evidencia tanto en las investigaciones que llevan a definir la introduccion
de ingredientes naturales en sus productos, como en el diseno de envases de recarga para
reducir en un 54 % el uso de plasticos; en la evaluacion del ciclo de vida, con el fin de revisar
e incorporar el destino final de los envases en el disefio y desarrollo de sus nuevos productos
0 en la incorporacion de la energia solar en sus fabricas. El disefio ha estado presente de
diversas formas para apoyar y hacer visible la diferenciacion de esta empresa.

En efecto, independientemente del sector en el que se encuentren las empresas, sea este
de lacteos, cosmeéticos, mobiliario, calzado, chocolateria, confecciones, etc., “hacer visible
la diferenciacion” implica una labor de disefo a través de la cual se pueda transmitir de
forma clara al consumidor el mensaje que la empresa ha construido para él. Por lo tanto,
en la estrategia empresarial es necesario contemplar el diseno de forma global, visualizando
simultaneamente los campos de aplicacion mencionados en el capitulo 2, tanto el desarrollo
del producto como su comunicacion y la ambientacion de los diversos entornos en donde se
van a exhibir los productos. Esto implica establecer en el dia a dia de la empresa actividades
de diseno coordinadas, las cuales pueden involucrar a profesionales internos o externos a la
organizacion, de diversas disciplinas del disefio —grafico, industrial, arquitectonico—, mientras
todos hablen un lenguaje comun previamente definido por la empresa. De esta manera, las
acciones realizadas no se perciben como “ruedas sueltas” sino que, por el contrario, ayudan al
posicionamiento de la marca. Santa Casilda, la tienda de art couture en moda femenina ubicada
en Barcelona propuesta por dos disefiadoras, una colombiana y otra espafola, es un claro
ejemplo de como comunicar la diferenciacion apoyandose en los campos de aplicacion del
diseno. Como sus duefias lo indican, “Santa Casilda es un mundo vaporoso y sutil que retne
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la magia del arte y la costura, siendo el escenario ideal para crear ropa y accesorios donde
lo mas importante es ir comoda y guapa por la vida” (en http://santacasildabcn.com/Home).
La tienda, de color gris, evoca un mundo femenino y delicado, en donde tanto el mobiliario
de los exhibidores como el juego de texturas, tules, tejidos y encajes en tonos pasteles de los
productos con un estilo vinfage invitan a trasladarse en el tiempo. Los elementos graficos, asi
como el estilo de la fotografia, guardan una profunda coherencia con su filosofia de empresa.

Dado que es crucial la comprension del valor estratégico del disefo en las empresas, situacion
que va mas alla de la ejecucion de un proyecto de disefio y se relaciona con la construccion
de la cultura empresarial apoyada en este, Checking Design considera importante revisar qué
tanto conocen los gerentes acerca del valor del diseno, como la empresa visualiza el disefo v,
desde la gestion de disefio, qué elementos ha construido para fortalecer su cultura y obtener

una mejor propuesta de valor.
El entorno y el mercado @
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En un entorno global caracterizado por |a apertura de los mercados, la velocidad del cambio y
la diversificacion de productos y servicios, 1as empresas se enfrentan a retos y desafios que
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les exigen ideas innovadoras para crear valor y competir en el mercado. Ya no es suficiente
competir por calidad o precio, orientando las politicas de innovacion a la reduccion en el uso
y el costo de materiales y a la optimizacion de procesos de produccion. Ahora es necesario
investigar el mercado y formular estrategias de diferenciacion para cocrear productos distintos
y ofrecer experiencias de compra y consumo que logren cautivar y fidelizar a los clientes.

Estas situaciones determinan que la intervencion del disefio no se fundamente solo en como
proaucir, Sino en qué producir, para quien proaucir'y por qué proaducir. Esto implica, segun
Paredes et al. (2011), identificar el tipo de producto que se lanzara al mercado, analizando
aspectos relacionados con el entorno, la competencia, y las necesidades y deseos de los
consumidores, para disenar y desarrollar productos unicos que reflejen Ia identidad de la
empresa.

Son precisamente las respuestas a las anteriores preguntas las que han hecho, como lo expresa
Xenia Viladas, evolucionar la actitud hacia el diseno:

Hemos pasado de una época de desconocimiento e incomprension a una etapa en la que una
gran mayoria de negocios, tal como reflejan los estudios realizados, son conscientes de que el
diseno es una herramienta importante para lograr el éxito en el mercado, ya que permite concebir
un producto mas adecuado a las necesidades de los consumidores y hacérselo llegar en mejores
condiciones. (Prodintec, 2009, p. 10)

Debido a la transicion de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento, determinada
por los avances en la tecnologia, el crecimiento de la oferta frente a la demanda, la llegada al
mercado de nuevos productos con ciclos de vida cortos y la presencia de consumidores con
personalidades e identidades diversas, mas informados, tecnologicos, conscientes, reflexivos,
expertos y exigentes, que buscan productos diferenciados que generen experiencias y evoquen
emociones, las empresas se ven enfrentadas a dindmicas competitivas que les plantean la
necesidad de anadir valor a los productos y servicios para crear ventajas competitivas. Desde
esta perspectiva, se hace necesario identificar oportunidades en el mercado para disenar
nuevos productos desde el conocimiento estratégico del consumidor, de la competencia y de
las fuerzas competitivas del entorno. Tal situacion debe promover el desarrollo de metodologias
y habilidades que generen correspondencia entre las capacidades de la empresa y las
oportunidades del entorno y el mercado.
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Para evaluar el
entorno empresarial se
recomienda analizar
periodicamente
los cambios que
influirian directa o
indirectamente en
la organizacion y la
manera como estos
pueden afectar la
demanda de sus
productos y servicios.
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El entorno en la era del cambio

Examinar el entorno empresarial antes de iniciar un
proceso de disefio puede aumentar las probabilidades
de éxito de un nuevo producto. Cuando se obtiene
informacion del entorno y se analiza, es mas facil
formular estrategias para la definicion de un producto
con atributos adecuados a las necesidades del contexto.

Los factores del entorno que pueden afectar directa o
indirectamente |a toma de decisiones estratégicas para
el disefio y desarrollo de nuevos productos pueden
agruparse en: politicos, economicos, socioculturales,
tecnologicos y ecologicos/ medio ambientales (Johnson,
Scholes y Whittington, 2006, p.68). La identificacion de
estos atraviesa las distintas caracteristicas, variables y
situaciones que se muestran en la siguiente grafica.
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Figura 6. Factores del entorno
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Johnson et al. (2006) y CCB y Alcaldia Mayor de Bogota (2009).

Para evaluar el entorno empresarial se recomienda analizar periodicamente los cambios que
influirian directa o indirectamente en la organizacion y la manera como estos pueden afectar
la demanda de sus productos y servicios. Para ello es importante identificar constantemente
acontecimientos recientes de todo tipo que impactan a nivel mundial, nacional o local y evaluarlos
generando conexiones. “Aunque habrd muchos cambios en el entorno de la mayoria de las
organizaciones, sera solo el efecto combinado de algunos de estos factores independientes lo
que resultara importante, y no todos los factores por separado” (Johnson et al., 2006, p. 68).

Hay empresas que han crecido y han sido exitosas porque han aprendido a relacionarse y
adaptarse continuamente a los cambios del entorno en el que operan. El caso del empresario
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britanico Richard Bransony su compafiia Virgin Group ofrece un buen ejemplo del establecimiento
de metas estratégicas a partir de la identificacion de oportunidades en el entorno para expandirse
y crecer. La empresa inicio en 1972 con la cadena de tiendas de discos Virgin Records y se
convirtio en un sello discografico integrado por intérpretes rechazados por otros sellos, como
los Sex Pistols y The Rolling Stones: “Esto le gener6 problemas con la policia, que llego a
allanar sus locales de venta para secuestrar el material de los Pistols, pero también posiciono
a la firma en la vanguardia de una nueva categoria musical: el punk rock” (Lafuente, 2012, p.
166).

Conelsurgimientoy laexpansion de lanuevas tecnologias digitales, tales como los reproductores
de muasica MP3 e Internet, que permitio el desarrollo de modelos de negocio de masica online
en plataformas como Napster y iTunes de la empresa Apple, el mercado de la musica tradicional
entrd en crisis por el cambio de la cultura de consumo: ahora era posible escuchar o descargar
de Internet, gratis 0 a muy bajo precio, un album o una sola cancion del masico preferido. Para
el 2006, la caida en la venta de musica en los soportes fisicos tradicionales genero el cierre en
Estados Unidos de las tiendas Tower Records, principal competidor de Virgin. En el 2009 Tower
Records se declard en quiebra y ese mismo ano la altima tienda fue cerrada.

Sin embargo, para ese entonces Virgin ya era un conglomerado multinacional que habia
expandido su campo de actuacion a varios sectores econdmicos, con la aerolinea Virgin Atlantic
Airways, la cadena de gimnasios Virgin Active, servicios de telefonia mavil e Internet con Virgin
Mobile, entre otros. En este caso se hace evidente como en el sector de la musica Virgin, a
diferencia de Tower Records, considero situaciones del entorno tecnologico y sociocultural
que desplazarian las experiencias de compra directa en tiendas de musica, para determinar
estrategias que le permitieran continuar en el mercado en otros sectores de negocio. Este es un
gran ejemplo de como la recopilacion, el analisis y el registro permanente del entorno en el que
opera la empresa puede proporcionar conocimiento de las oportunidades y amenazas que se
presentan para desarrollar acciones estratégicas que generen valor a los productos y servicios
y garanticen su sostenibilidad.
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Siguiendo al nuevo consumidor

Estudios comolaencuestaglobal de Nielsen sobre el comportamiento de compra del consumidor,
desarrollada en 2013, muestran como los avances tecnologicos, los cambios demogréaficos
y la transformacion cultural que caracteriza los primeros anos del siglo XXI han generado un
nuevo modelo de consumo responsable y critico, y han configurado un consumidor informado
y consciente que exige mas calidad y precio y, ademas, tendencia, disefio y servicio.

Antes los consumidores consumian lo que los fabricantes ofertaban en un entorno con bajo
nivel de competencia. Ahora, los consumidores demandan, hay exceso de ofertay las empresas
tienen que adaptarse a las tendencias sociologicas de consumo.

En un mercado que ofrece productos similares, el consumidor se hace cada vez mas exigente
y reclama sus derechos frente al mal estado de los productos o la deficiente atencion al
cliente. United Break Guitars de David Carroll (BBC, 2009) relata la mala experiencia de United
Airlines al desestimar el poder del consumidor, pues vio afectada su imagen corporativa. United
Break Guitars es una cancion de protesta de tono ironico y divertido, creada por el musico
canadiense Dave Carroll y su grupo Sons of Maxwell, y difundida viralmente por YouTube el 6
de julio de 2009, como medida ante la negativa de la empresa United Airlines a compensarlo
por la rotura de su guitarra durante un vuelo. A los tres dias de su lanzamiento, United Airlines
tuvo conocimiento del video y ofrecié una compensacion al musico por los danos. Segun The
Sunday Times, “los dafios provocados superaron ampliamente el valor de la guitarra, 10 % del
valor de la accion y $180 millones a los accionistas” (2009). A partir de esta situacion, United
realizo cambios en el departamento de atencion al cliente y utiliza el video como elemento
pedagogico entre sus trabajadores. Este ejemplo evidencia, primero, como las redes sociales
se han convertido en las plataformas clave de comunicacion entre los consumidores y la
marca, y segundo, como el disefo de servicios es un factor determinante para alcanzar altos
niveles de satisfaccion de los clientes.

En un entorno cada vez mas competitivo, donde los clientes y consumidores son uno de los
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pilares fundamentales de toda empresa, escucharlos y comprenderlos debe ser una practica
permanente. Conocer su estilo de vida, sus necesidades, expectativas, preferencias de
consumo, habitos de compra y los lugares que frecuentan aportara informacion util para captar
nuevos clientes y definir estratégicamente productos orientados a segmentos de mercados
especificos.

Grandes empresas como Apple y Nike lo sabeny reconocen que desarrollar estas habilidades las
ha llevado a posicionarse con éxito en el mercado. Ha sido su orientacion hacia el conocimiento
y la satisfaccion de sus consumidores lo que les ha permitido plantear y disenar productos
como el Nike + iPod lanzado en el 2006. Este consiste en un sistema inalambrico que permite
sincronizar el iPod con el calzado deportivo de Nike y que le proporciona al usuario informacion
sobre su rendimiento —tiempo, distancia y calorias quemadas— mientras escucha su musica.
Segun Mark Parker, el CEO de Nike, la meta de esta innovacion fue “crear experiencias auténticas
para el usuario” (Apple, 2006). Ademas del producto en si mismo, Nike + iPod incluye una
suscripcion a iTunes de Apple y la membresia a la comunidad online de Nike que les permite
a los usuarios compartir sus datos, seguir sus progresos, proponer retos o compararse con
otros corredores, lo que genera conexiones emocionales con los consumidores.

Desde un modelo convencional, las empresas fabrican un producto a través de las actividades
que definen su cadena de valor, lo lanzan al mercado y los consumidores aceptan o rechazan la
propuesta. Desde los procesos de cocreacion que promueven el conocimiento estratégico de los
consumidores, las empresas realizan acciones enfocadas en conocer y analizar en profundidad
sus necesidades, estilo de vida y deseos. A partir de |a identificacion de experiencias aisladas
de sus consumidores, Nike y Apple lograron integrarlas para ofrecer una propuesta de valor
diferenciadora en un producto que les genera retroalimentacion directa sobre las preferencias y
habitos de sus usuarios, informacion que es estratégica para las acciones de disefio de futuros
productos y servicios.

En sintesis, observar, explorar y analizar las necesidades y expectativas de las personas se
convierte en una actividad clave para idear productos y servicios que integren elementos
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racionales y emocionales que ayuden a ofrecer una experiencia total a los consumidores.
Esta debe ser una practica permanente determinada tanto por la segmentacion geografica y
demografica y los informes de tendencias, como por la realizacion de estudios etnograficos
sobre estilos de vida y practicas de consumo de los diferentes segmentos de mercado.
Adicionalmente, debe vincularse al consumidor a través de procesos de cocreacion en todas
las etapas de diseno; esto ayudara a identificar oportunidades, solucionar problemas y mejorar
el diseno propuesto.

Panorama competitivo

Identificar y analizar las oportunidades potenciales del
Mas alla de determinar mercado, comparando los productos de la competencia,
quién ofrece productos es un paso previo a la definicion de las caracteristicas,
iguales o similares a usos y beneficios que tendra un nuevo producto.
los de una compaiia, es Muchas empresas solo observan el comportamiento
necesario comprender de su competencia a través del reconocimiento de los

con qué tipo de productos que esta tiene en el mercado y no realizan
estrategias afronta esfuerzos para analizar de forma sistematica y continua
la competencia el sus respectivas fortalezas y debilidades, y los aspectos
mercado. que valora el consumidor al considerar la opcion de

comprar tales productos. Mas alla de determinar quién
ofrece productos iguales o similares a los de una
compaiia, es necesario comprender con qué tipo de estrategias afronta la competencia el
mercado. Para ello la empresa debe partir del autoconocimiento de sus propias capacidades y
compararse de manera objetiva y neutral.

“En cada sector se pueden encontrar empresas que se destacan por su liderazgo en algin campo
especifico. Estos modelos de negocio pueden proporcionar una guia de buenas practicas que
se pueden convertir en un referente para la empresa” (Paredes ef al., 2011, p. 100). Asi que se
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recomienda identificar a los lideres del mercado y analizar los elementos diferenciadores de sus
productos y servicios; sus estrategias de precios, venta y mercadeo; el posicionamiento que
logra en el mercado, y, sobre todo, quiénes y como son sus consumidores. Esta informacion
debe ayudar a detectar nuevas oportunidades de negocio en espacios no cubiertos y a estar
preparados ante los nuevos movimientos o0 acciones de la competencia.

Vigilar la actividad de la competencia no da garantias de éxito, pero si es una practica que
incluso permite medir indicadores propios de gestion. Asi lo demuestran las cifras de venta de
la marca colombiana Juan Valdez, a pesar del temor que se sintio por la llegada de Starbucks
a Colombia. Desde el 2014, con la llegada de Starbucks, la marca Juan Valdez ha tenido que
competir con calidad, precios mas bajos, servicio y experiencia y, sin embargo,

[...] la utilidad neta acumulada ascendi6 a $5.119 millones en el primer periodo de 2015, un
216 % mas de lo que alcanzd la compania a junio de 2014 ($1.618 millones), logrando consolidar
su crecimiento y fortaleza en el mercado nacional e internacional. (“Starbucks”, 2015)

Aunque el tamario de las presentaciones y el estilo de preparaciones y servicio en torno a las
bebidas de una y otra marca son distintos, ambas tienen formatos de tiendas similares con
apuestas dirigidas a un publico conocedor dispuesto a pagar por una experiencia especifica.
Segun Cliff Burrows, presidente de Starbucks, “su estrategia se enfoca en la conexion entre el
barista y el cliente, creando un ambiente entre el hogar y el trabajo denominado tercer lugar,
que se vuelve parte de la vida cotidiana del individuo” (‘Juan Valdez vs. Starbucks”, 2014).
Por su parte, la estrategia de Juan Valdez ha estado enfocada en resaltar la colombianidad y
elevar la experiencia del consumidor por medio de las diferentes preparaciones artesanales
y el conocimiento del origen, procesos y atributos de cada uno de los cafés premium de las
regiones de Colombia.

La entrada de Starbucks a Colombia le exigio a Juan Valdez una estrategia de rediserio de sus
locales bajo el formato Origenes, “que recrea un ambiente de finca cafetera y esta dirigida a
los consumidores amantes del producto e interesados en profundizar en los conocimientos
alrededor del café de origen” (‘Juan Valdez, tras”, 2013). En entrevista con E/ Espectador,
Hernan Méndez, presidente de Juan Valdez, asegura que los nuevos jugadores los han hecho
estar alertas, ser mas flexibles e innovar mas rapido:
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La entrada de competidores de la relevancia de Starbucks nos ha hecho ser mejores. Lo que
hemos hecho en innovacion, disefio y métodos de preparacion obedece a que si nosotros somos
la compania que tiene el café Premium de Colombia, tenemos que mantenernos a la vanguardia.
(“El empujon”, 2015)

Aunque “las propuestas de valor de Starbucks y Juan Valdez tienen variaciones que las
empresas consideran diferenciadoras para permitirles competir” (“Como compiten”, 2016),
hasta el momento la llegada de Starbucks a Colombia —pese a la resistencia mostrada por
opositores patrioticos en espacios como redes sociales— ha sido favorable para dinamizar
el sector y un incentivo para que las tiendas locales compitan con las globales y adopten
estandares internacionales.

En una sociedad veloz donde la tecnologia crea nuevas posibilidades y el tiempo que tardan
los competidores en imitar algo se ha acortado considerablemente durante los ultimos anos,
la presion por la bisqueda de elementos diferenciadores y por incrementar la frecuencia de
introducciones de nuevos productos en las empresas es cada vez mas fuerte. Nintendo, Sony y
Microsoft, con sus productos Wii, PlayStation y Xbox, respectivamente, saben que adelantarse
a la competencia para ganar una cuota en el mercado es una necesidad estratégica. El equipo
de disefo de Nintendo, pionero en el desarrollo de los mandos inaldmbricos con sensibilidad
al movimiento cuya entrada al mercado representd una gran evolucion para los videojuegos,
implementa cada vez mas soluciones que ayuden a permitir cambios rapidos en el producto para
competir con PlayStation Move y el Xbox Kinect. Hoy, muchos gamers o jugadores consideran
el Xbox Kinect de Microsoft un sistema de deteccion de movimiento que elimina por completo
la necesidad de uso de un mando, el mas digno sucesor del Wii. Sin duda, Microsoft no hubiera
llevado esta tecnologia a otro nivel sin el propdsito de superar el desarrollo de Nintendo —su
principal referente competitivo—, lo que demuestra la importancia de analizar a los mejores en
el sector para obtener una posicion ventajosa en el mercado.

En sintesis, establecer practicas habituales para identificar fortalezas y debilidades en las
estrategias y productos de la competencia, analizar con profundidad al consumidor y detectar
los cambios del entorno que pueden incidir en el sector donde opera la empresa son actividades
clave para tomar decisiones y disenar estrategias que permitan hacer frente a las amenazas
encontradas e identificar oportunidades en el mercado.
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Uno de los principales puntos de partida para organizar el
diseno dentro de una entidad es planificar estratégicamente;
para lograrlo, es importante identificar donde se encuentra
la empresa y entender como se llegd hasta esa instancia —
diagnostico—; luego mirar hacia adelante y analizar donde
se podria estar o adonde se quiere ir —objetivo—; como
llegar alla —estrategia—, y observar si las acciones que se
estan realizando hoy permiten efectivamente encaminarse
hacia ese lugar identificado previamente. En esta medida, se
trata de un proceso que, una vez surja como primer camino,
debe reevaluarse de forma periodica para asi reencauzar las
acciones y cumplir con los objetivos previstos.

Es necesario tener en cuenta que, en el ambito de las pymes, donde la supervivencia es una
tarea que requiere acciones diarias, este tipo de planificacion debe convertirse en una ida y
vuelta constante, de forma tal que sea permanente la verificacion de las oportunidades del
entorno con respecto a la estrategia definida versus los objetivos y recursos con los que se
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cuenta para llevarlo adelante. Asi mismo, esta verificacion debe realizarse desde la empresa
hacia afuera, es decir, hacia los clientes, proveedores, distribuidores e incluso la competencia,
para asi confirmar el resultado de las decisiones que se van tomando; por otra parte, “sondear
la respuesta del mercado (retroalimentacion) es de vital importancia para la definicion y la
puesta al dia del plan operativo, ademas de valorar la eficacia de la estrategia” (Lecuona, 2005).

Otro aspecto importante a tener en cuenta es que, Si la meta es organizar el disefio, este debe
ser considerado bajo un rol activo, inmerso en la planeacion, y hay que otorgarle un alto nivel
dentro de la organizacion, “poniendo de manifiesto la importancia del disefio en los objetivos
corporativos a corto, medio y largo plazo, coordinando |a intervencion de los recursos de
disefio a todos los niveles de la actividad empresarial con el objeto de alcanzar los objetivos
corporativos” (Fernandez et al., 2006a, p. 34).

Una vez que se cuenta con una planeacion estratégica, surgen interrogantes vinculados a qué
se necesita para cumplir los objetivos definidos, ya sea en términos de presupuesto, recursos
humanos o infraestructura. En esa medida, parte importante de la planeacion es también
identificar con qué se cuenta y como se puede gestionar. ES posible establecer estrategias de
crecimiento y captura de mercado para cumplir con objetivos de expansion, por ejemplo, pero
Si no existe un presupuesto con asignacion de recursos orientados al desarrollo de nuevos
productos que permitan acaparar €sos nuevos nichos de mercado, no se lograra desarrollar lo
planeado.

El recurso humano para diseno

Es necesario tener en cuenta el tipo de recurso humano que hay en la empresa, porque no tendra
el mismo resultado e impacto un producto que surja de un analisis realizado por profesionales
del disefio y con un trabajo interdisciplinario e interdepartamental, que uno derivado de la
simple “inspiracion”, sin ningun tipo de analisis realizado por personal idoneo.

En esa medida, lo principal es estudiar si se cuenta internamente con ese recurso o Si debera
ser contratado. Cabe resaltar que, en cualquiera de los dos casos, sera preciso buscar personal
idoneo para la actividad que se va a encarar, que tenga conocimientos del sector en el que se
desarrolla la empresa y de las herramientas de disefio y trabajo dentro de la organizacion.
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De acuerdo a la guia metodologica de Prodintec (Fernandez et al., 2006), existen cuatro
modalidades para la seleccion de profesionales de diseno:

* Integrado: esta efectivamente dentro de un departamento de la empresa.

 Colaborador: no es un empleado de la empresa pero participa de forma periodica en
proyectos o temas especificos.

* Disenador externo, profesional libre o freelance: trabaja fuera de la empresa, desarrolla
proyectos a pedido y su participacion es eventual.

 Equipos de disefio: pueden desarrollar cualquier tipo de trabajo, incluso aquellos que
sean técnicamente complejos, ya que esta conformado por profesionales de diversas
especialidades.

De acuerdo con el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), en su programa “Gestion del
diseno como factor de innovacion” (Ramirez et al., 2012a), existen tres modos de incorporar
diseno a las empresas dependiendo de sus necesidades, posibilidades y del tipo de accion que
quieran desarrollar:

 Dentro de la empresa: aplica en el caso de organizaciones que hacen un uso intensivo del
diseno. El disefiador accede a informacion sobre los productos que se han desarrollado,
los clientes, sus necesidades y 1as tecnologias disponibles. Es necesario que el entorno
que se genere para el trabajo del disenador efectivamente facilite su trabajo, y asi lograr
un espacio que permita el desarrollo de la creatividad y la innovacion.

* Vinculacion externa: en este caso los servicios de disefio no son un costo fijo sino
que varia de acuerdo a los trabajos que se le soliciten al disefiador, como un proyecto
completo, una parte puntual o la generacion de ideas que luego seran desarrolladas
dentro de la organizacion. Sin embargo, la empresa debe contar al menos con una
persona vinculada que pueda gestionar el proyecto con personal externo.

« Areainterna + servicios externos: esta modalidad se aplica en situaciones de empresas
que cuentan con un departamento o area interna de diseno que se relaciona con un equipo
externo. Se utiliza en entidades que manejan varios proyectos de manera simultanea o
cuando se busca complementar informacion de areas especificas con las que no cuenta
la empresa.
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En el 2009 el Barcelona Centro de Disefno (BCD) realizo un estudio con cuatrocientas empresas
para conocer elimpacto economico del disefio en las organizaciones catalanas; se consideraron
organizaciones con mas de veinte empleados y de variados sectores, tales como bienes de
equipo, bienes de consumo, comercio, Servicios intensivos en conocimiento y servicios no
intensivos en conocimiento.

Dentro de la tematica vinculada a la contratacion de servicios de disefio, se encontro que
el 55% de las empresas encuestadas contaban con disefiadores internos, de los cuales el
51% formaban parte de un departamento organizado cuya vinculacion dependia del sector
de actividad en el que se desarrollaba la empresa. De este modo, existian departamentos que
dependian de la ingenieria de producto —para el caso de entidades dentro del sector de bienes
de equipo— y departamentos vinculados a marketing —para las del sector de comercio y
Servicios—.

Por otro lado, el 80 % de las empresas encuestadas contrataban servicios externos de diseno,
algunos para proyectos especificos y otros de forma habitual; incluso aquellas que contaban
con disenadores de planta contrataban servicios externos de disefo (45 %). Quedo un pequeno
porcentaje (11 %) de organizaciones que no contaban con profesionales del disefo dentro de
su planta y tampoco lo contrataban de forma externa, aun cuando desarrollaban proyectos
de diseno que “los llevan a cabo otros perfiles profesionales que no son disefiadores” (BCD,
2009, p. 3).

Durante el mismo ano, el INTI realizé un estudio para medir el impacto economico del disefo
en Argentina. La muestra fue de 256 empresas distribuidas en diversos sectores industriales:
fabricacion de maquinaria y equipo; alimentos y bebidas; textiles, vestimenta y cueros; muebles
y aparatos de precision, entre otros. El 35% contaba con hasta 15 empleados —pequena
empresa—; el 50 %, con entre 16 y 100 empleados —mediana empresa—, y el 15%, con mas
de 100 empleados —gran empresa—.

Dentro del apartado vinculado a la contratacion de disenadores externos, se observo que el
54 % de las empresas no hace uso directamente del servicio de diseno o lo hace de forma
excepcional, mientras que el 29 % lo utiliza solo en el caso de proyectos especificos, y el 17 %
si lo contrata de forma habitual.
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De la totalidad de empresas encuestadas, el 44 % tiene disenadores propios, en algunos casos
vinculados a departamentos —el 40 % dependiente de ingenieria de producto y el 60%, de la
direccion general—.

Ladependenciamayoritaria del disefio de la direccion general podria tener multiples interpretaciones,
desde ser considerada como un reflejo de la importancia de esta actividad para la empresa, hasta
una interpretacion diametralmente opuesta que se sustente en el escaso desarrollo de la estructura
organizativa, que es tipico de las pequenas y medianas empresas. (Ariza, Milesi, Ramirez, Silva y
Yoguel, 2008, p. 37)

Mas alla de contar con profesionales del disefo que realicen la actividad proyectual, hacia los
noventa aparecio una figura profesional conocida como gestor de diserio, cuyo rol estratégico
consiste en “fundar la cultura de empresa y la cultura de proyecto, integrando innovacion
proveniente del mundo del diseno con la estrategia de la empresa para realizar productos y
servicios convincentes para el mercado” (Finizio, 2002, como se cita en Lecuona, 2005).

Asi mismo, dentro de los recursos que es necesario gestionar para la consecucion de los
objetivos definidos en la planeacion, se encuentran no solo el recurso humano y el presupuesto
de diseno, sino todos aquellos otros elementos que hacen parte de una infraestructura de
apoyo, tales como equipos, software, tecnologia, herramientas para la elaboracion de modelos
y prototipos, etc. Una correcta gestion de estos elementos permitird unificar esfuerzos y
encaminarse hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos en la planeacion.

Por ultimo, existe un tema relacionado con la comunicacion de la planeacion estratégica de
disefo, sus objetivos y estrategias, tanto dentro como fuera de la empresa. Es igualmente
importante transmitir y difundir estas decisiones a los demas departamentos de la entidad,
asi como a los proveedores, distribuidores y los clientes en general, estos ultimos a través de
todos los canales de contacto. Como sugiere Lecuona (2005):

La conciencia de la identidad empresarial se ha traducido en la busqueda de una integracion
y cohesion entre todas las actividades, desde la concepcion a la produccion, de la venta a la
comunicacion. Esta conciencia ha permitido a las mejores empresas desarrollar una identidad
fuerte para pasar de posiciones defensivas a posiciones ofensivas en un mercado que, cCoOmo
hemos subrayado, esta cada vez mas abarrotado, imprevisible y global. Estas empresas aspiran
a proyectarse en el mercado, en vez de padecerlo, ya que se presentan como lideres absolutos
gracias a su personalidad. La optica con que afrontan la lucha considera la creacion de un mercado
propio antes que la defensa o conquista de posiciones respecto de los competidores. (p. 27)
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Lograr vincular a los diferentes actores relacionados con la cadena de valor de la organizacion
permitira una mejor articulacion de los eslabones, lo que conllevara una mejor practica para

lograr los objetivos propuestos.
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El manejo que una empresa les da a las diferentes
etapas para el diseno y desarrollo de los productos
debe reflejar una estrategia acorde con su realidad y
la de su entorno competitivo. De no ser asi, el disefo
sera una actividad aislada que no agregara valor
a la compania, porque sus respuestas dependen
de la intuicion y el azar, mas no de la formulacion
de conceptos de producto derivados del analisis
de posibles escenarios y alternativas, elaborados
a partir del conocimiento de las necesidades del
consumidor, de la informacion del sector y de la
competencia.



Para esto, es importante planear un proceso de conceptualizacion que se adapte a las
caracteristicas de la organizacion, utilizando lacombinacion mas adecuada de métodos creativos
que promuevan una comunicacion fluida y constante de todos los miembros relacionados con
el disefio. Guiar adecuadamente estas actividades, a través de un plan general que permita llevar
un registro de estas, asi como de los responsables y las tareas, con ciclos de retroalimentacion
y cocreacion, facilita la consecucion progresiva de los objetivos con respecto a las restricciones
de tiempo y recursos.

La conceptualizacion de producto hace referencia a un proceso planificado, analitico y
sistematico que permite transformar una idea en un producto. Inicia a partir de la interrelacion
de informacion previa consolidada en la definicion de un concepto estratégico de producto®
y la elaboracion de un brief®; continua con la generacion de ideas a través de métodos que
ayudan a estimular el pensamiento creativo, como el brainstorming' —lluvia de ideas—, el
moodboard' —panel de inspiracion—, el storyboard'> —qguion grafico—, etc. Mas adelante
sigue el proceso de disefo de alternativas a través de bocetos, modelos y prototipos que deben
valorarse con los consumidores a través de pruebas de uso, medioambientales y de percepcion
de valor, y sus atributos en relacion al precio, etc. Finaliza con las actividades asociadas a la
definicion de acciones de comunicacion para apoyar el lanzamiento y la comercializacion del
producto en el mercado (Paredes et al., 2012).

Claves para conceptualizar un buen producto

Un enfoque estratégico para la conceptualizacion de un nuevo producto debe considerar los
siguientes principios para obtener un buen diseno:

8 El concepto estratégico es una “idea general del nuevo producto que considera la estrategia definida, los beneficios relevantes
que ofrecerd, el consumidor al que se dirige y su ocasion de uso” (Paredes et al., 2011, p. 107).

9 El brief es un documento escrito que orienta conceptual y técnicamente el disefio y desarrollo de un producto y retne informa-
cion de la empresa, financiera, del entorno, los clientes y consumidores (Paredes et. al., 2012, p. 65).

10 El brainstorming es una técnica de creatividad grupal para idear una solucion a un determinado problema a través de palabras
o dibujos (Cross, 2003, p. 47).

11 El moodboard o panel de inspiracion es un método que sirve para presentar imagenes de productos, logotipos, entornos y
muestras materiales dispuestos sobre paginas en blanco para construir un contexto artefactual y asociacional del producto a
disenar (Julier, 2008, p. 132).

12 El storyboard es una técnica de creatividad que utiliza dibujos presentados de forma secuencial, con el objeto de servir de guia
para entender una historia, visualizar escenarios de uso de productos, previsualizar una animacion o planificar la estructura de una
pelicula.
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 Todo proceso de conceptualizacion inicia con un brief que reina informacion clave
para el disefio del nuevo producto. Este documento tiene que brindar informacion de la
empresa, el mercado, la competencia, el entorno o contexto, los atributos del producto,
las estrategias de comunicacion, etc. para orientar conceptual, financiera y técnicamente

la etapa creativa.

» Es necesario subrayar la importancia de establecer procesos de conceptualizacion
estructurados y a la medida de la organizacion, que se apoyen en técnicas de creacion
de ideas, para gestionar la creatividad y poder desarrollar conceptos y propuestas
novedosas. Por ejemplo, el fundador de Walt Disney ided y perfecciono el uso del
storyboard o guiones graficos, inicialmente como herramienta para la generacion de
ideas, y mas adelante para la gestion de proyectos y la resolucion de problemas:

El uso de storyboards le permitio a Disney experimentar, mover los dibujos de un sitio a otro,
cambiar de direccion, insertar algo nuevo que creia que faltaba, o descartar una secuencia que no
funcionaba, para la creacion de peliculas de dibujos animados y las atracciones de los parques
tematicos. En la década de los sesenta, la técnica fue adoptada por el programa de formacion de
empleados cuando el personal reconocio su valor para generar soluciones a problemas y mejorar
la comunicacion en otras areas. (Capodagli y Jackson, 2007, p. 179)

Los procesos de
cocreacion permiten
crear valor a partir
de la experiencia de
los consumidores,
durante las fases de
definicion estratégica
y conceptualizacion de
productos o0 servicios.

La técnica de creacion de storyboards en Disney es un
proceso valorado tanto para la busqueda sistematica
de ideas en el proceso creativo, como para centrar a
un equipo en un problema a través de la introduccion
de elementos visuales que permiten visualizar
interrelaciones y correspondencias de maneras mas
obvias. Esta es una muestra de cOmo una empresa
que reconoce el potencial de una técnica de diseno, la
vuelve base de las jornadas para sonar'® (Capodagli y
Jackson, 2007, p. 30), y eje central de su planeacion y
estrategia para encontrar soluciones innovadoras.

13 Las jornadas para sofar son espacios de inteligencia colectiva ideados en Disney, que se desarrollan durante varios dias por
fuera de las instalaciones de la compania y que permiten que los miembros de esta se involucren creativamente en la definicion de
estrategias, en la generacion de soluciones a problemas y en la conceptualizacion de productos innovadores.
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 La comprension del mercado es fundamental en el proceso de disefo y desarrollo de
un nuevo producto. Por esta razon, es importante vincular expertos y representantes
del mercado objetivo en los procesos de generacion de ideas, toma de decisiones
relacionadas con la seleccion de alternativas y en las etapas de comprobacion y pruebas
de validacion. Esto sugiere procesos de cocreacion que permitan crear valor a partir
de la experiencia de los consumidores durante las fases de definicion estratégica y
conceptualizacion, asi como encontrar fallas en la interaccion con el usuario y corregirlas.

Estasactividades estratégicas clave parael disenoy desarrollo de nuevos productos normalmente
logran desarrollarse de manera sistematica en empresas como Procter and Gamble (P&G), que
han construido una cultura de innovacion a partir de la gestion de disefio. Es notable como en
una década A. G. Lafley, el hombre que presidio la empresa entre 2000 y 2009, la rescato de
una crisis y la llevd nuevamente al liderazgo global en su sector; lo anterior gracias a que logro
transformar la idea tradicional del diseno considerado como un elemento de la fase final del
proceso de elaboracion del producto a ser reconocido como un factor estratégico que anade
valor desde la concepcion hasta la comercializacion.

Ademas de disenar los envases y los elementos de comunicacion y promocion de la marca,
los disefiadores de P&G trabajan con el equipo de investigacion y desarrollo de la empresa,
aportando creativamente nuevas perspectivas paraladefiniciony conceptualizacionde productos
coherentes con las condiciones tecnologicas, ambientales y economicas del entorno, y las
necesidades practicas y emocionales de los consumidores. Para esto, la empresa entrd en un
proceso de formacion en el pensamiento de diseno o design thinking, con el fin de aplicar las
técnicas de esta metodologia que promueve un entendimiento profundo de los consumidores,
la visualizacion de nuevas posibilidades con el uso de prototipos rapidos y la realizacion de
actividades para aplicar las ideas al negocio. Relatan Jean-Jacques Canonici, director y gestor
de patentes, y Martha Depenbrock, directora de disefio en el ambito de las comunicaciones en
P&G:

En abril de 2010, organizamos un novedoso taller sobre design thinking para aprender a crear
productos que resultasen atractivos a mujeres chinas con un presupuesto diario de 2 dolares EE.
UU. Eltaller, de dos dias de duracion, produjo mas de 250 ideas y sirvio para lograr establecer seis
posibles disenios ingeniosos mediante entrevistas en hogares; ademas, se crearon siete modelos
de negocio basados en 2 dolares EE. UU. diarios. (OMPI, 2012)
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En el 2014, P&G presentd en el Mobile World Congress el primer cepillo de dientes eléctrico
interactivo de Oral-B, incorporando la tecnologia de los smartphones a la higiene bucal a
través de bluetooth y una aplicacion movil disponible para I0S y Android. El disefio de este
producto se desarroll6 de manera conjunta con consumidores y profesionales en odontologia
que crearon, segun Wayne Randall, vicepresidente de Global Oral Care, “una experiencia de
cepillado personalizada que usa los objetivos personales, consideraciones dentales unicas y
entretenimiento para asegurar que los consumidores consigan los mejores resultados posibles
fuera del sillon del dentista” (“Oral-B”, 2015).

La cocreacion en P&G es un proceso que ha permitido un mayor nivel de interaccion entre
empleados, consumidores, expertosy distintos grupos de interés, para repensar sus estrategias,
productos y servicios. Hoy en dia, o que empezo como una herramienta de disefio, es una
estrategia de innovacion probada y fundamental para la empresa que le ha representado grandes
oportunidades de crecimiento, mayor creatividad y un aumento de la percepcion de la propuesta
de valor desde |a apuesta por mejorar las experiencias de sus clientes y consumidores.

 Actualmente, las tendencias y practicas de consumo responsable exigen que los
productos tengan un balance entre las necesidades y expectativas del consumidor, los
valores emocionales que generan sus atributos, el precio y una imagen que proyecte los
logros ambientales de las empresas productoras. Asi que es necesario integrar estos
criterios en las fases de disefo y desarrollo para identificar los factores que ayuden a
disminuir los costos de fabricacion de un producto, a través de sistemas de produccion
sostenible y el consumo racional de recursos que derive en un minimo impacto en el
medio ambiente.

 Todos los esfuerzos que haga una empresa en favor del cuidado y proteccion del
medio ambiente, en la fase de generacion de ideas, la fabricacion del producto y su
consumo, le ayudara no solo a aumentar la calidad de los productos y al cumplimiento
de la legislacion ambiental existente, sino también a obtener una valoracion positiva por
parte de consumidores con sensibilidad ambiental y a lograr diferenciacion frente a sus
competidores.

 La transicion de la idea al producto requiere etapas en las que el equipo de disefo

debe valorar si los conceptos, ideas y alternativas son viables y factibles a nivel
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técnico y productivo. Ya que el disefio como factor de productividad puede favorecer
la racionalizacion de la produccion, dado que “entre un 70% y 80 % de los costos de
produccion se determinan en la fase de disefio” (Andreasen, Kahlery Lund, 1988, p. 17),
es importante que el disefio acompane y participe en la solucion de los problemas que
puedan presentarse en el proceso productivo. Establecer una comunicacion permanente
entre las areas de disefo y operaciones también ayudara a optimizar recursos —costos,
tiempo y equipo humano— en la fabricacion del nuevo producto.

* Ya que cada vez son mas las personas sensibles al consumo de productos y servicios
que ofrezcan experiencias “dnicas, memorables y sostenibles en el tiempo” (Pine y
Gilmore, 1998, p. 12), las dinamicas de compra estan exigiendo al disefio una vision
ampliada para la generacion de estrategias que apoyen los procesos de comercializacion.
Esto implica idear y construir experiencias de compra y consumo que contribuyan a
generar conexiones emocionales positivas con la marca y los productos de la empresa,
y realizar actividades de analisis y seguimiento de la experiencia de uso y del servicio
posventa del producto para recopilar informacion destinada a nuevos desarrollos o a
mejorar los productos existentes.

Para el consumidor, el momento de la compra es cuando se materializan sus demandas y
representa la oportunidad de experimentar una vivencia particular, a través de la percepcion
sensorial y cognitiva de lo propuesto por la empresa. Para esta, es el escenario donde pone
en funcionamiento herramientas comerciales y de comunicacion para incidir en las decisiones
de los consumidores. Ambas logicas estan interrelacionadas y son determinantes para definir
el proceso de lanzamiento de productos al mercado. Sin embargo, es la empresa la que debe
focalizar sus esfuerzos para plantear |a estrategia mas adecuada en funcion del publico al que
se dirige, su identidad e imagen vy los atributos que anaden valor a los productos.

* Por lo tanto, se requiere que el disefo intervenga en el proceso previo al lanzamiento
del producto y contribuya a definir los objetivos de comunicacion y la estrategia que
articule las caracteristicas de la empresa, el producto y el mercado. Con esta base, es
posible configurar una experiencia de compra que especifique los momentos previos,
las caracteristicas del lugar y los estimulos que se brindan para cerrar una transaccion
y una experiencia de consumo basada en la satisfaccion de las emociones mediante
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el uso del producto, la propuesta de valor, el vinculo afectivo que genera la marca vy el
Sservicio posventa.

 Es asi que Checking Design Empresarial guia a la empresa para analizar los topicos
presentados en este capituloy obtenerunautodiagnosticoy unaserie de recomendaciones
para saber como actuar con el fin de mejorar sus condiciones frente a la gestion de
diseno.
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Estados de insercion del diseno en [a empresa <5>




A lo largo de los Ultimos anos se ha trabajado, tanto a nivel nacional como internacional, en
el desarrollo de modelos de gestion de diseio que permitan medir, agrupar o evaluar a las
empresas con respecto a su grado de madurez en la incorporacion del disefo. Estos modelos
han hecho posible definir estados de insercion —que varian de acuerdo a cada uno— pero
que en términos generales facilitan comprender en qué situacion se encuentra la actividad
de diseno, como es la participacion de los disefiadores y qué tanto se involucra con la parte
estratégica de la organizacion.

Son diversas las entidades gubernamentales y no gubernamentales, publicas y privadas, que
han desarrollado dichos modelos, pero cabe destacar la importancia del Danish Design Center
en Dinamarca, la primera institucion en desarrollar uno denominado la escalera de diserio, que
sirvio como prueba piloto y, gracias a su éxito, se desarrollaron otros modelos tanto en Europa
como en Latinoamérica.

A nivel general, estos modelos buscan dar una pauta para comparar 0 medir |a situacion del
disefio y sirven para que las entidades de apoyo a empresas puedan identificar donde se
encuentran las falencias, queé tipo de acciones hay que desarrollar o hacia donde se deben
destinar los recursos. Aun asi, poder visualizar en qué situacion se encuentra una empresa
frente al diseno, le permite establecer un referente comparativo con su competencia y definir
qué cambios realizar y hacia donde moverse.

Cabe recordar que esta visualizacion surge luego de realizar un autodiagnadstico que, como se
vio en el capitulo 3, posibilita analizar diversos aspectos que luego se observan graficamente en
los modelos de insercion del diseno en la empresa. A continuacion se analizaran los principales
modelos desarrollados en Europa y Latinoamérica.

Danish Design Center (DDC)

Esta institucion danesa realiza actividades de promocion del diseno para su uso dentro de Ias
empresas de las cinco regiones de Dinamarca.
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La escalera de disefo fue creada en el 2001 para medir el nivel de incorporacion de las
actividades de disefio en las empresas danesas. Busca generar una clasificacion que se
relaciona con la vinculacion entre la actividad de disefno y el profesional o la persona que Ia
realiza, y con el uso que la empresa le da al disefo en el desarrollo de productos.

Figura 7. La escalera de disefio

Diseno como estrategia
El disefiador trabaja con los gerentes
de la empresa en temas del concepto
de negocio y su futuro rol en la
cadena de valor.

Disefo como proceso
El disefio se integra en etapas
desarrollo de producto, trabaje
interdisciplinaria con otras dreas.

Diseiio como dador de forma

El disefio es parte del paso final del proceso, exclusivo a dar forma y
es tipicamente manejado por profesionales de otras disciplinas.

No-Diseio

El disefio es una parte invisible del desarrollo de producto, no se tiene en
cuenta al usuario y la actividad no es realizada por profesionales de la
disciplina.

Fuente: Elaboracion propia a partir de DDC (2001).

De acuerdo al DDC (2001), “este modelo se basa en la hipotesis de que existe un vinculo
positivo entre, por un lado, dar mayor énfasis a los métodos de disefo en las etapas tempranas
del desarrollo y otorgarle al disefio una posicion mas estratégica, y por otro lado, aumentar las
ganancias’.

De este modo, en el nivel mas bajo, donde el disefio no es visible, la actividad proyectual no es
desarrollada por personal idoneo, el punto de vista del consumidor final no se tiene en cuenta
y —de acuerdo a la hipotesis— seguramente las ganancias que tienen las empresas en este
estadio son pocas 0 estan limitadas al impacto del desarrollo —que, al carecer del aspecto
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innovador del diseno, es facilmente copiable, si es que no provino de una imitacion—. En este
orden de ideas, en el nivel superior, donde los disenadores trabajan de la mano de los gerentes
para unificar la vision de la empresa y ser parte de |a estrategia, las ganancias son mayores y
continuas.

El estudio Los efectos economicos del diserio, realizado en el 2003 por el DDC y la Universidad
de Copenhagen, en nombre del Danish National Agency for Enterprise and Housing, busco
determinar el valor que una compania gana al hacer uso del disefio. Se llevo a cabo con
1.000 empresas —con un numero de empleados de entre 10 a 19, 20 a 49, 50 a 99, y mas
de 100— y busco categorizarlas de acuerdo a la madurez del disefio en su interior; aquellas
que quedaron en el nivel mas alto fueron las que otorgaron mayor importancia estratégica al
diseno. Este estudio sirvio para sentar las bases de la definicion de politicas de disefio para
el pais y establecer una serie de actividades, cursos y entrenamientos para permitir que las
empresas subieran en los diferentes niveles que componen la escalera (National Agency for
Enterprise and Housing, 2003).

Asi mismo, a través de este estudio se identifico que las empresas que invertian en disefio
registraron un aumento aproximado del 22 % en sus ingresos brutos frente a aquellas que no
lo hicieron, lo que permitié a su vez generar una correlacion entre la inversion en diseno y el
crecimiento economico de las firmas (Design Wales, 2011).

Este estudio fue repetido al cabo de cuatro anos con
Las empresas que 1.000 empresas para identificar que tipo de cambios
invirtieron en diseiio habian ocurrido. Se encontrd que el nivel tres, “Disefio

registraron un como proceso”, que antes contaba con un 35% del total
aumento aproximado encuestado, paso a un 45%, y que en el nivel 4 hubo un
del 22 % en sus aumento del 15 % al 20 % del total de empresas que aplican
ingresos brutos, el disefio como parte de la estrategia (National Agency for
frente a aquellas Enterprise, 2003, 2007).

que “9 lo hicieron La escalera de diserio ha venido siendo utilizada de forma

(Design Wales, . . o
2011) exitosa en Dinamarca y varios paises europeos para evaluar

la promocion del disefio, particularmente teniendo en
cuenta la ausencia de indicadores efectivos para evaluar el
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impacto economico de aquel. El estudio considera particularmente importante, para poder
contar con un proceso de medicion exitoso, realizar evaluaciones sistematicas que arrojen
datos comparativos de periodos consecutivos (Design Wales, 2011).

Barcelona Centre de Disenny (BCD)

El BCD es una fundacion privada sin animo de lucro que busca principalmente fortalecer |as
relaciones entre el diseno y la empresa, a través de la promocion como elemento estratégico
fuertemente vinculado con la innovacion.

Con su modelo de niveles de incorporacion del disefio a la empresa establece |a pertinencia
del diseno de acuerdo a los recursos disponibles y a los intereses de la empresa, para lograr
asi una integracion acorde con la realidad de esta.

Figura 8. Niveles de incorporacion del disefio en las empresas

Filosofia de diseiio:
integracion plena del disefio
en los valores de la empresa.

Estrategia de disefio:

el disefio participa en la definicion de
la estrategia competitiva desde sus tres
ambitos (producto, comunicacion e
imagen corporativa).

Proyectos de diseiio:
desarrollo de la cultura del
proyecto a través de
actividades.

Politicas de diseio:

desarrollo de programas desde el departamento
interno de disefio que se vincula al méximo con la
direccion de la empresa.

planes sisteméticos
estructurados con fases y
objetivos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lecuona (2005).
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Se puede apreciar que este modelo parte de lo general a lo particular, y es asi como el primer
nivel corresponde al concepto mas amplio vinculado a la filosofia de disefio, en el que este
se integra plenamente a los valores de la empresa. Dentro de ella se van desplegando los
demas niveles hasta llegar al mas especifico, el nivel 1, donde se visualiza un desarrollo de los
proyectos a traves de actividades puntuales.

Para lograr una correcta integracion del disefio a la empresa, el BCD propone que primero se
defina una estrategia general, luego las politicas y que finalmente se elabore un programa de
actuacion, pero teniendo presente también que “no [se] puede prescindir del analisis de las
posibilidades internas de la empresa, que tiene que ser coherente con la mision empresarial y
con su posicionamiento estratégico” (Lecuona, 2005, p. 42).

En la guia metodoldgica del proyecto Promocion y Estudio para un Disefo Industrial Competitivo
en Asturias y otras CC. AA. (Predica) (Fernandez et al., 2006b), se define una serie de pasos
para la integracion del diserio, teniendo en cuenta algunas condiciones determinantes para que
Se pueda incorporar: que la empresa quiera conseguir un liderazgo en el mercado —estrategia
ofensiva—, que busque equipararse en términos de calidad con los lideres —estrategia de
homologacion— y que cuente con una estructura que no sea rigida y jerarquizada.

Teniendo en cuenta lo anterior, Fernandez et al. (2006b) proponen seis pasos a sequir:

1. Realizar un diagnostico de la situacion actual de la empresa y de los recursos, y hacer
una comparacion entre estos dos temas para detectar debilidades y fortalezas.

2. Definir una estrategia a partir de la situacion detectada en el paso anterior, para valorar
la relevancia del diseno, qué tipo de intervencion se realizara, si sera una actividad
interna o externa, los campos donde se va a trabajar y las caracteristicas diferenciales.
Establecer politicas que pongan en marcha dicha estrategia y, finalmente, elaborar un
programa con objetivos, metas, plazos, recursos y etapas.

3. Buscar servicios externos de diseno.

4. Definir el tipo de modalidad de contratacion del servicio de disefio, ya sea como parte
del departamento de disefno, marketing o ingenieria; como colaborador periodico, como
disefador externo o trabajando con equipos de diseno externos.
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5. Definir los aspectos que se tomaran en cuenta para la seleccion de los servicios de
diserio, ya sea desde la profesionalidad, |a especializacion en una tematica o una técnica,
la compatibilidad estilistica con la empresa o el precio.

6. Encargo del trabajo al disenador.

Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)

Este organismo publico, creado en 1957 en Argentina, cuenta con el programa de Disefo
para la Innovacion, con el objetivo de aumentar la competitividad a través de la deteccion de
oportunidades de mejora en los productos y procesos de Ias empresas. A través del programa,
desarrollaron una escala del grado de madurez en este ambito, cuyo objetivo es “contar con
parametros que permitan evaluar la evolucion de la empresa en relacion con la incorporacion
de la cultura de disefo” (Ariza y Ramirez, 2007, p. 2), y ademas con material que facilite
comparar empresas de iguales o diferentes sectores.

En el planteamiento de este modelo se tomaron en cuenta cuatro parametros basicos: el vinculo
con los disenadores, el grado de aproximacion entre el diseno y las metodologias aplicadas, la
incorporacion de elementos y practicas que permitan identificar si existe una cultura de diseno
y el papel estratégico de este dentro de la organizacion en general.

De este modo, se puede observar que en el nivel 0 no existe relacion con disenadores asi como
tampoco préacticas de diseno y, por lo tanto, su factor estratégico es nulo. Por el contario, en
el nivel 6 el diseno es un componente esencial y su vinculacion con la estrategia es de tal
magnitud que no puede separarse uno del otro.

En el 2005, en el municipio de Mordn (occidente de la provincia de Buenos Aires, Argentina),
se realizo una investigacion sobre el disefio y su gestion, partiendo de un diagnostico general
de diseno para identificar oportunidades de mejora, optimizacion e innovacion en 23 empresas
distribuidas dentro de las ramas de actividad alimenticia, carpinteria, electronica, metalmecanica,
papel, plastica, quimica y textil (Ariza y Ramirez, 2007).
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Figura 9. Escalera del grado de madurez en diseio

Acercamiento intuitivo Proceso de diseiio Pensamiento estratégico

Conocimiento vago del disefio. Integracién a nivel de programas Fuerte  incorporacién  del
No hay vinculo entre disefio y con vinculos entre disefio, disefio y los disefiadores en la
disefiadores. disefiadores externos e estructura de la empresa a nivel
incorporacion de profesionales en de estrategias.
tareas puntuales,

@ =i
O—O—O—(—O—0O—0

Desconocimiento absoluto del Incorporacién ~ de  algunos Fuerte vinculacion entre disefio, El disefio es un componente
disefio conceptos de disefio. Vinculos disefiadores  externos  y esencial de la empresa, es parte
puntuales entre disefio y profesionales  en tareas de su filosoffa.
disefiadores, e integracion a puntuales. Gravitacién media del
nivel de proyectos. disefio a nivel politicas.

Desconocimiento total Diseiio es innovacion Filosofia de disefio

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ariza y Ramirez (2007).

Al evaluar el grado de madurez en disefo, se obtuvo, de acuerdo al modelo desarrollado por el
INTI, que el 13 % de las empresas se encontraba entre los grados 0y 1; el 47 %, en el grado 1;
el 13%, en el grado 2; el 20 %, entre los grados 2 y 3, y el 7% restante, en el grado 3. Como
principal conclusion se evidencio que hay una muy baja relacion de las empresas con el diseo.
En un anélisis mas a fondo realizado por el INTI, se encontrd que existia un gran consumo de
servicios de disefo, pero de un modo muy poco profesional —ya que en muchos casos se
delegaba a la imprenta o a algun familiar— y se consideraba mas un gasto que una inversion.
Como segunda conclusion se obtuvo:

[...] es practicamente nula la evidencia de que exista una cultura de disefio en alguna de las
empresas participantes del proyecto. El peso estratégico que la disciplina tiene en estas
organizaciones no supera el umbral de “gravitacion baja”, con un peso muy bajo en la mayoria de
las empresas relevadas. (Ariza y Ramirez, 2007, p. 5)

Si bien todavia no se tienen nuevos resultados sobre esta primera investigacion, permitio
establecer un proyecto orientado hacia la asistencia técnica en diseno pensado para la
exportacion, através de un proceso planificado y sistematico: el Proyecto Iniciacion Exportadora
(PIE).

86



Pontificia Universidad Javeriana (PUJ) @

El Grupo de Investigacion en Gestion de Disefo de la Pontificia Universidad Javeriana de
Colombia, con la colaboracion de la Fundacion Prodintec de Espana, desarrollaron en el
2011 las Herramientas de Apoyo para la Gestion de Disefio (Hagedi). En este proyecto se
desarrollaron cinco softwares. En uno de ellos, enfocado en el autodiagnostico empresarial, se
plantearon los estados de insercion del diserio que tienen en cuenta “el grado de acercamiento
de la empresa a una estrategia diferenciadora, el aporte a la cadena de valor y la importancia

de involucrar al consumidor en el proceso de disefio” (Paredes ef al., 2011, p. 45).

A partir de este trabajo previo, se profundizd en estos temas para ajustar e incorporar en
Checking Design Empresarial los estados de insercion del diserio. Asi, luego de que el personal
de la empresa vinculado al diseiio y desarrollo de producto realice el autodiagnostico, el

aplicativo web identifica donde se encuentra la empresa frente al diseno.

Figura 10. Estados de insercion del diseiio — Checking Design Empresarial

> Ausencia de disefio 1
> Disefo no es una competencia basica 2

> Diseiio como labor operativa 3
> Disefio vinculado a los proyectos 4
/ > Disefio vinculado a la estrategia 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de Paredes et al. (2011).
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Los cinco estados van desde la ausencia de diseno y el conocimiento de su valor hasta la
integracion de este con la estrategia empresarial y, en esa medida, su impacto sobre la cadena

de valor del producto, el distribuidor y el consumidor.
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e Estado 1. Ausencia de disefo

La empresa desconoce por completo el valor del diseno y no lo considera necesario
para generar nuevos productos.

Estado 2. Diseio como labor operativa

El diseno es una actividad incipiente y se usa de forma puntual, se relaciona con las
caracteristicas funcionales y/o formales del producto y no ayuda en la construccion de
diferenciacion en el mercado.

Estado 3. Diseno no es una competencia basica

El disefio se incorpora en la estructura de la empresa, acompana el desarrollo de
producto, pero solo se vincula en la fase operativa en los proyectos. Puede estar a
cargo de disefiadores o de personal de otras areas, no incide significativamente en la
estrategia empresarial y se centra principalmente en como fabricar los productos sin
conocer a profundidad al consumidor.

Estado 4. Disefo vinculado a los proyectos

En la empresa el diseio ocupa un lugar importante, es considerado un proceso que
debe acompanar el desarrollo de productos y servicios, pero no es fruto una estrategia
empresarial que ayude a construir una diferenciacion sostenible en el mercado, apoyada
en un profundo conocimiento del consumidor.

Estado 5. Disefo vinculado a la estrategia

La empresa ve el disefio como un factor de innovacion ligado a la estrategia empresarial.
Participa en la construccion del posicionamiento de la marca y es un factor clave para
la diferenciacion en productos. Esta dirigido por personas que conocen su aporte e



Es util que
las empresas
identifiquen de
forma cuantitativa
y cualitativa queé
grado de insercion
tiene el diseno,
y qué decisiones
tomar respecto
al panorama
evidenciado.
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impacta la cadena de valor del productor, el distribuidor y
el consumidor.

Como se puede observar a lo largo de este capitulo, hay una
preocupacion, por parte de entidades de apoyo empresarial
y de estudiosos de la gestion de disefno en paises de diversas
latitudes, acerca de cual es el grado de insercion del disefno
en las empresas y las causas de esos resultados. Esto
con el fin de generar politicas o0 programas de apoyo que
estén muy cercanos a las necesidades puntuales y reales
evidenciadas en las empresas de cada sector economico.

Por otra parte, es util que las empresas reflexionen sobre
su postura frente a este aspecto e identifiquen de forma
cuantitativa y cualitativa qué grado de insercion tiene el
diseno, qué significa estar en un estado o en otro y qué
decisiones tomar respecto al panorama evidenciado.
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Con la internacionalizacion de los mercados, las empresas deben asumir retos cada vez mas
exigentes paratener una oferta de productos y servicios competitivos. En este contexto, el disefio
como motor de innovacion que promueve la creacion de productos y servicios diferenciados
aparece como unfactorestratégico delaeconomiadelos paises. Enconsecuencia, el diseno debe
trascender el contexto de la empresa para adquirir una dimension de plataforma dinamizadora
productiva, econdomica y social, en donde estén involucradas instituciones publicas y privadas
que ayuden a consolidar, a través de la generacion de estrategias y la formulacion de politicas
adecuadas, una cultura de diseno asumida por la sociedad en general.

Los diferentes niveles de aporte del disefo al desarrollo de las empresas se establecen desde
un nivel operativo, en el circuito de produccion, circulacion y consumo, con la identificacion
de sus actividades en las distintas areas funcionales de las cadenas de valor de los sectores
productivos —en Ia logistica de entrada, el disefio y desarrollo del producto, la fase de
operaciones, la logistica de salida, el mercadeo, las ventas y el servicio posventa—; hasta un
nivel estratégico, que promueve la busqueda de nuevas oportunidades y la resolucion creativa
de problemas a partir de la lectura de los cambios y tendencias del entorno y del analisis del
mercado, la ideacion de nuevos conceptos de productos y servicios a través de procesos de
cocreacion con consumidores y expertos, su visualizacion y comunicacion con los medios
y técnicas de expresion grafica y tridimensional adecuados, y el disefio de experiencias de
compra y consumo que generan vinculos emocionales con los clientes. La adopcion de uno u
otro enfoque puede estar directamente relacionada con la herencia de practicas empresariales
centradas en la produccion o en la investigacion e innovacion, y con la ausencia o presencia
de entidades y organismos de promocion y apoyo a la integracion del disefio en las empresas.

Sumado a lo anterior, a las empresas les corresponde adoptar los procesos de diseio —desde
los niveles operativos hasta los estratégicos— para obtener éxito empresarial, y a los sectores
economicos, la tarea de asegurar recursos y condiciones del entorno favorables para aplicar
politicas activas de disefio apoyadas en estrategias de competitividad e innovacion. Para
lograr esto, es necesario el reconocimiento, por parte de los diferentes gremios y entidades de
apoyo del sector publico y privado, del disefio como factor de diferenciacion que afiade valor a
productos, servicios, procesos y organizaciones. Solo a traves de la comprension estratégica
del disefio como una actividad que ofrece capacidades para la creacion de ventajas competitivas
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dinamicas soportadas en el conocimiento y la diferenciacion desde la interrelacion empresa-
producto-mercado, es posible definir estrategias de desarrollo para promover su insercion en
el tejido productivo.

Asi, considerando la importancia que tiene el diseno para el desarrollo economico de un pais,
es competencia de los actores publicos y privados que apoyan los sectores productivos y
comerciales la gestion de politicas publicas eficaces para:

92

 Impulsar el reconocimiento social del disefio a través de programas de promocion que

evidencien su impacto en la estrategia de las empresas y aporte a la economia.

Determinar el rol de todos los actores del sistema —empresas, disenadores, gremios
y organizaciones sectoriales, la academia y el Estado—, para lograr definir la funcion
de cada uno a partir de metas comunes en pro de articular el diseio como elemento
de crecimiento economico. En este caso, las empresas deberan comprometerse
a asumir el diseno estratégicamente en sus procesos y proyectos; los disenadores,
a desarrollar profesionalmente sus actividades desde las potencialidades de cada
empresa y el conocimiento de la realidad econdomica y social del pais; los gremios y
las organizaciones sectoriales, a gestionar politicas, planes, programas y proyectos
que mejoren la competitividad a través del disefo; y el Estado, a formular, brindar los
recursos necesarios y ejecutar politicas que impulsen la economia a través del diseno.

Gestionar fuentes permanentes de apoyo financiero para llevar a cabo los planes y
programas que impulsen el disefio.

Promover la incorporacion del diseio en empresas de diferentes sectores, desde un
enfoque estratégico, para aumentar su posicionamiento y crear ventajas competitivas
que logren hacerlas exitosas internacionalmente.

Estimular |a formulacion y el desarrollo de proyectos de investigacion aplicada en el
campo, para lograr generar nuevo conocimiento que apoye al diseno y desarrollo de
productos innovadores.

Reglamentar la ética y el ejercicio profesional del diseno para garantizar buenas practicas
que influyan positivamente en la calidad de vida de las personas.



* Ofrecer proteccion legal a los disenadores y a las empresas para estimular la innovacion.

* Promover la formacion de profesionales que conozcan el contexto de las necesidades
de innovacion de los paises.

Sin embargo, para que esto sea coherente con

...es posible Ia las condiciones propias de cada contexto y a la
formulacion de estrategias medida de las empresas, es necesaria la realizacion
sectoriales articuladas de diagnosticos que definan la situacion actual

con planes nacionales de del disefio y su grado de inclusion e impacto de
desarrollo, que impulsen manera particular para cada pais y por sectores

el disefio como un empresariales. De esta manera podra superarse la

elemento clave para la brecha de conocimiento por parte de los organismos

actividad economica y el que estén en capacidad de reconocer en el disefio

CTECimieﬂto de los PIB una oportunidad para que las empresas puedan

nacionales. competir a nivel global con productos y servicios
diferenciados.

Con una adecuada caracterizacion del estado del disefio en empresas de diferentes sectores,
que ofrezca referencias generales sobre el lugar del diseno en |a estrategia, la existencia o no
de un departamento de disefo, los procesos de diseno y desarrollo de nuevos productos, entre
otros, es posible la formulacion de estrategias sectoriales articuladas con planes nacionales
de desarrollo, que impulsen el disefio como un elemento clave para la actividad economica y
el crecimiento de los PIB nacionales.

En consecuencia, |a elaboracion de diagnosticos sectoriales es la primera base para identificar
oportunidades de mejora, abordar situaciones de diverso tipo, identificar potencialidades y
perspectivas, definir estrategias y metas de competitividad, y proponer lineamientos de accion.
Estos deben constituir un primer esfuerzo para tener mayor conocimiento de la situacion actual
del disefo en relacion con la interaccion y el impacto en los sectores productivo, comercial y
de servicios.

En Europa hay referentes de diagnosticos de la insercion del diseno, como el “Estudio del
impacto economico del disefio en Espana” (2005), realizado por la Sociedad Estatal para el
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Desarrollo del Disenio y la Innovacion de Espana; “El impacto economico del diserio en las
empresas de Cataluna”, realizado por el Barcelona Centro de Disefio (2009), y “The Design
Economy: The Value of Design to the UK Economy” (2015), del Design Council. En Estados
Unidos se destaca el estudio “Indice de valor de disefio (DVI)” (2015), publicado por Design
Management Institute y Motiv Strategies.

De los anteriores, el mas destacado es el Design Council de Reino Unido, creado durante
la Segunda Guerra Mundial por Winston Churchill como decision estratégica para elevar los
estandares de disefio en la fabricacion de productos. Esta entidad, a través del analisis del
impacto economico y la promocion del disefo britanico desde 1944, ha logrado demostrar que
el disefio es un factor de crecimiento y agente de cambio social. Por ejemplo, durante diez afios
estudiaron empresas que invertian en disefio y otras que no, y concluyeron que las primeras
superaban en un 200 % a las segundas en el mercado. Es destacable como su trabajo ha sido
fundamental para el desarrollo de politicas de Estado, como la liderada por Margaret Thatcher
desde 1979 a 1990:

En 1983, el Design Council lanzo su eslogan “design for profit” (disefio para el beneficio
economico), que hacia eco con el punto de vista de la entonces primera ministra britanica, quien
sefialaba que “el proceso de disefo es un ejercicio planificado para la maximizacion de las ventas
y los beneficios economicos”. (Design Council, como se cita en Whitely 1991, p. 196).

En Latinoameérica se destaca “Disefio en la Argentina, estudio del impacto econémico” (2008),
desarrollado por el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), y “Pyme + disenfo, la
demanda de disefio y el comercio exterior en pymes industriales del area metropolitana de
Buenos Aires” (2013), del Centro Metropolitano de Disefio.

Estos estudios han ayudado a establecer un panorama de la insercion del disefio en las
empresas y han confirmado su importancia como fuente de ventaja competitiva y factor de
rentabilidad en diferentes sectores. También comprueban que, para impulsar la formulacion de
politicas y programas de promocion y sensibilizacion eficientes que logren mejorar el estado
del diseno, es necesario generar fuentes de informacion especificas en el area en los sectores
publico y privado.
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En Colombia se encuentra Recomendaciones para la gestion de disefio en las pymes de
calzado y marroquineria de Bogota D. C. (Paredes, S. et al., 2007), del Grupo de Investigacion
en Gestion de Disefio de la Pontificia Universidad Javeriana, realizado con una muestra de
cincuenta pymes del sector. Los resultados de esta investigacion determinaron que en el 98 %
de la muestra el disefio es visto como una herramienta operativa y la atencion empresarial
esta centrada en los aspectos de produccion y comercializacion, por encima de aspectos
estratégicos, como la identificacion de qué producto lanzar al mercado y los procesos de
gestion de diseno requeridos dentro de las empresas.

Checking Design Sectorial @

Enelano 2015, anteladificultad de disponer de informacion cuantitativa actualizada y permanente
que permitiera un adecuado dimensionamiento del diseno para que lograra ser un catalizador
para la formulacion de programas de apoyo y proyectos que incidieran en la generacion de
politicas publicas en el area, el Grupo de Investigacion en Gestion de Disefo de la Pontificia
Universidad Javeriana de Bogota propuso el proyecto “Aplicacion web de autodiagnostico en
gestion de disefo y desarrollo de productos, para uso en empresas fabricantes de producto
final y los sectores a los que pertenecen”, a través de una convocatoria del Departamento
Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Colciencias). Este proyecto derivo en la
generacion de un sistema de informacion compuesto por tres aplicativos web denominados
Checking Design Empresarial, dirigido a empresas fabricantes de producto final; Checking
Design Sectorial, dirigido a gremios y entidades de apoyo empresarial tanto pablicas como
privadas; y Checking Design Académico, enfocado en docentes y estudiantes universitarios de
disciplinas como disefno, administracion, mercadeo, etc.

Checking Design Sectorial recibe la informacion actualizada de diferentes empresas registradas
en Checking Design Empresarial y la clasifica por sectores para ofrecer a las agremiaciones
y entidades de apoyo la posibilidad de clasificar, visualizar, interpretar, comparar y registrar
informacion. Asi, este aplicativo, disponible para ser utilizado en dispositivos fijos y moviles,
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proporciona una vision general de la forma como se gestiona el disefio en grupos de empresas
de distintos sectores; esta informacion puede ser convertida en conocimiento util para
caracterizar escenarios de intervencion que ayuden a determinar politicas y programas de
apoyo para mejorar el estado de incorporacion del diseno.

En sintesis, dado que el diseno constituye un factor de importancia para elevar los niveles
de competitividad e innovacion, las empresas, la academia, 10s gremios y las entidades de
apoyo de los diferentes sectores productivos tienen el reto y la responsabilidad de impulsar
e implementar estrategias integrales que logren posicionarlo como un elemento clave para
el crecimiento y desarrollo economico de los paises. Con este proposito se deben generar
capacidades para el desarrollo de productos de clase mundial que integren el diseno.
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