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Resumen

El constructo valor del disefio se utiliza de forma genérica sin concretar
gué tipo de valor es generado por la disciplina. Esta tesis doctoral investiga
como el diseno puede aportar valor a las organizaciones empresarialesy a
través de ello potenciar su papel en el seno de las estructuras organizativas,
mediante la concienciacidon sobre el uso y el alcance del disefio y su
integracién con el resto de funciones o areas.

La investigacion comienza con la revision del marco tedérico, donde se
exploran varios aspectos relacionados con el entendimiento del disefio en
las organizaciones empresariales, el valor que aporta a las empresas, las
herramientas existentes para su evaluacién y la conexion entre el disefo y

la innovacién. La revision de la literatura concluye con el planteamiento de
un modelo de analisis para la identificacidn de los distintos tipos de valor
gue el disefio puede aportar a una organizaciéon empresarial. En base a ello,
se plantea un proyecto empirico que busca validar el modelo de analisis
definido, a través de dos estudios de caso vertebrados a partir de entrevistas
semiestructuradas.

Este trabajo identifica siete dimensiones en las que el disefo puede aportar
valor a una organizacién empresarial. Ademas, relaciona estas dimensiones
con una serie de variables representativas de las diferentes casuisticas en
las que el valor del disefo puede ser reconocido en una organizacién y que
acercan los lenguajes del disefio y de la gestion empresarial.
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Capitulo 1.
Introduccion

La crisis financiera del afio 2008 supuso un punto de inflexion en la
economia mundial. Desde entonces, la Unién Europea (UE) ha estado
promoviendo la busqueda de férmulas para potenciar la competitividad de
los estados miembros y de la regién en su conjunto, promoviendo nuevos
horizontes y estrategias para mantener los niveles de desarrollo y bienestar.
Sumado a esto, la crisis sanitaria de la COVID-19 o el conflicto bélico en
Ucrania, no han hecho mas que ahondar en esta necesidad.

Dentro de la Estrategia Europa 2020, que marco la agenda de crecimiento

y empleo de la UE en |la pasada década, una de las siete iniciativas
emblematicas fue la conocida como Unidén por la Innovaciéon (Comision
Europea, 2018). En dicha iniciativa se abogaba por potenciar nuestros

puntos fuertes en disefio y creatividad, donde varios Estados miembros ya

se encuentran entre los lideres mundiales y otros deben ahora resolver esta
falta de estructura y recursos en materia de disefio. Cabe recalcar que la UE
considera que el diseno merece una especial importancia y lo reconoce como
disciplina y actividad clave para llevar ideas al mercado, transformandolas en
productos atractivos y faciles de usar (Comision Europea, 2010).

A pesar de que no existe un consenso sobre qué es disefo y donde
enmarcarlo, si que parece existir una concurrencia en vincular el disefo

a la creatividad y a la innovacién, asi como con los procesos para resolver
problemas o identificar necesidades presentes y futuras. Sin embargo, uno
de los retos a los que se enfrenta el diseflo es cémo visibilizar este potencial
en las organizaciones, independientemente de cudl sea su tamanoy

sector de actividad. En la actualidad ya no solo se habla de disefio como un
resultado, sino también como un proceso o incluso como una capacidad
mas de las organizaciones empresariales que ha de ser entendido por todos
sus miembros, gestionado de forma adecuada y valorado a nivel econdmico.



Capitulo 1. Introduccién

Asi, hablar de poner en valor el disefo en la organizacion de la empresa,
lleva ineludiblemente a pensar cual es el valor que puede aportar el disefio
a dicha organizacién. El valor es lo que motiva las actividades humanasy
es la esencia de lo que son las organizaciones (Drucker, 1967). Por lo tanto,
generar valor es también el objetivo del disefio (Borja de Mozota, 2011).
Descifrar las consideraciones de valor, asi como incentivar el uso del disefo
en la organizacion de la empresa puede ser una actividad diferencial en el
desarrollo de empresas y regiones. Por ello, este es el marco en el que se
fundamenta la presente tesis doctoral.

1.1 Preguntas de investigacion y objetivos

Esta tesis doctoral analiza coémo el disefo genera valor en las organizaciones
empresariales y como a partir de la identificacion del mencionado valor,
este se puede potenciar y divulgar para que la conciencia y el uso del diseho
se integre de forma consistente en el seno de las empresas. Con ello, se
busca dar respuesta a la principal pregunta de investigacion de esta tesis:

¢Como se puede poner en valor el disefio en las organizaciones
empresariales?

De forma mas especifica, las cuatro preguntas de investigacion que se
derivan de la pregunta de investigacion principal y a las que trata de dar
respuesta esta tesis, son las siguientes:

P.I.1. ¢Como entienden el disefio las organizaciones empresariales?

P.I. 2. ¢Qué tipos de valor aporta el disefio a las organizaciones
empresariales?

P.l. 3. ;.Como se puede identificar el valor generado por el disefio en las
organizaciones empresariales?

P.l. 4. ;Como se puede potenciar la integracion y uso del disefio en las
organizaciones empresariales?

Por lo tanto, y en base a las preguntas de investigaciéon planteadas, el
objetivo principal de esta tesis doctoral consiste en identificar el valor
generado por el disefio en las organizaciones empresariales y potenciar
la integracion de la disciplina en la estructura organizativa de una
compaihia.

Para la consecucién del objetivo principal, se establecen los siguientes
objetivos especificos (O.E.):

O.E. 1. Analizar como se entiende el disefo en las organizaciones
empresariales, en base a las definiciones disponibles y a la evolucidon de la
disciplina.
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O.E. 2. Analizar qué dice la literatura sobre el valor del disefio en las
organizaciones empresariales, con qué aspectos se relaciona y qué clase
de beneficios tiene sobre las empresas.

O.E. 3. Evaluar las diferentes herramientas disponibles para la valoracién
del disefno, atendiendo a si su caracter es cualitativo o cuantitativo.

O.E. 4 Establecer un marco de analisis para evaluar los tipos de valor que
el disefo es capaz de generar en una organizacion.

O.E. 5. Evaluar los tipos de valor generados por el disefo en los grupos de
interés.

O.E. 6. Identificar los facilitadores que potencien el uso del disefio en las
organizaciones.

O.E. 7. Identificar las barreras que limitan la integracion del uso del disefio
en las organizaciones.

O.E. 8. Proponer un conjunto de acciones o recomendaciones para poner
en valor el disefio en la organizacién de la empresa.

1.2 Disefo de la investigaciéon y metodologia

Para poder dar respuesta a las preguntas de investigacion definidas, se ha
disefado una investigacion de acuerdo a las siguientes fases: (1) Revision
del marco tedrico, (2) Desarrollo del proyecto empirico para la recopilacidony
analisis de datos, y (3) Contraste y validacion del modelo de analisis.

Figura 1.1
Representacion esquemadtica de la metodologia

MARCO PROYECTO CONTRASTE Y
TEORICO EMPIRICO CONCLUSIONES

Nota: elaboracion propia.

En la primera fase se realiza una revisidn exhaustiva de la literatura
disponible sobre los aspectos directamente relacionados con las preguntas
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de investigacion: qué es diseno y coémo ha evolucionado, qué se entiende
por valor de diseno y como se mide en la actualidad. Por Ultimo y en base a
la informacidn recogida a lo largo del marco tedrico, se elabora un capitulo
adicional dedicado a analizar la conexidon entre el disefio y la innovacion.

Con la informacién recabada en la Fase 1se procede a desarrollar el

modelo de analisis que dara lugar a la Fase 2, donde se disefa el marco
metodoldgico para la recopilacion y analisis de los datos. Mediante el
modelo de analisis definido se recogen los datos a través de dos estudios de
caso, que posteriormente se analizan de forma cuantitativa y cualitativa.

Una vez realizado el andlisis, en la Fase 3, tomando como referencia las
conclusiones extraidas en las Fases 1y 2, se contrasta el modelo de analisis
propuesto a través de las conclusiones generales de la tesis.

1.3 Estructura de la tesis

Esta tesis doctoral estd compuesta por la introduccién (Capitulo 1), la
revision del marco tedrico (Capitulos 2, 3, 4 y 5), las conclusiones del marco
tedrico y el planteamiento del proyecto empirico (Capitulo 6), el disefio del
marco metodoldgico y ejecucion del proyecto empirico (Capitulos 7y 8),

y por udltimo un capitulo con las conclusiones generales de la tesis y sus
aportaciones (Capitulo 9). A continuacién se indica brevemente el alcance
de cada Capitulo:

. Capitulo 1. Introduce el contexto de la tesis y plantea los objetivos y
preguntas de investigacion de la misma.

. Capitulo 2. Forma parte del marco tedrico y analiza cual es el estado de la
disciplina del disefo en las organizaciones empresariales en la actualidad.
Desde su definicidn, hasta como ha evolucionado en sus atribuciones,
deteniéndose en cada uno de los aspectos que la conforman hoy en dia.

. Capitulo 3. Dentro del marco teérico se realiza una revision sistematica de
la literatura sobre el valor del disefio en las organizaciones, principalmente
enfocada en identificar de qué tipo de valor se habla cuando se menciona el
valor del disefo.

. Capitulo 4. Como parte del marco teorico, se analizan y evalldan las
herramientas disponibles para la valoracion del disefio y los informes sobre
su impacto econdmico mas recientes (nacionales e internacionales). Se
tienen en cuenta herramientas desarrolladas en el ambito académicoy
fuera de él, proyectos financiados por la Comisién Europea que persiguen la
valorizacion del disefio y encuestas oficiales de innovacion donde se evalua.

. Capitulo 5. Motivado por la informacién recabada en el resto de Capitulos
gue componen el marco tedrico, se busca la evidencia que constate

la conexién existente entre el diseflo y la innovacién. Ademas de las
investigaciones llevadas a cabo en el ambito académico, se toman como
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referencia el Manual de Oslo, principal guia para la recogida de datos sobre

innovacioén en los paises de la OECD (Organizacién para la Cooperacion y el

Desarrollo Econémicos) y las politicas de innovacidn de la Comisién Europea
y del Estado espafol y sus autonomias.

. Capitulo 6. Recoge las conclusiones del marco tedrico y se plantea el
proyecto empirico, donde se propone un modelo de analisis para identificar
el tipo de valor que el diseno aporta a las organizaciones.

. Capitulo 7. Se describe la metodologia seguida en la ejecucién del proyecto
empirico, basada en dos estudios de caso. Se explican los métodos de
obtencidn, analisis e interpretacion de los datos.

. Capitulo 8. Se presentan los resultados del proyecto empirico a través de
un analisis cuantitativo y un andlisis de contenido cualitativo. Asimismo, se
presentan a lo largo del Capitulo las conclusiones de los diferentes aspectos
recogidos en los estudios de caso.

. Capitulo 9. Se contrasta el modelo de analisis planteado y se exponen

las conclusiones generales de |a tesis, basandose en las conclusiones del
marco tedrico y del proyecto empirico. Ademas, se exponen las principales
aportaciones de la tesis y sus lineas futuras, asi como las limitaciones de la
investigacion.

Figura 1.2
Representacion esquemadtica de la estructura de la tesis

PROYECTO CONTRASTE Y
EMPIRICO CONCLUSIONES

—

- Concluisiones
marco tedrico
y planteamiento
proyecto
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Capitulo 2. Qué es el
disefio en el marco
de la organizacion de
la empresa

Como punto de partida del desarrollo de la investigacion de esta tesis
doctoral se hace un analisis de las definiciones de disefio para conocer
como se entiende la disciplina tanto a nivel emypresarial como sociocultural.
Para ello se hace un recorrido por las definiciones mas citadas propuestas
por expertos en la materia y se recoge una pequefia muestra entre personas
ajenas a la practica del disefo.

A continuacion, se profundiza en la evolucion que ha experimentado la
disciplina del disefo, desde su profesionalizacion en los afios 60 hasta la
actualidad. Se plantea un analisis a través de coémo el diseno es empleado
hoy en dia en las organizaciones y cémo la literatura ha profundizado en el
acercamiento del disefo estratégico al campo de la gestién empresarial.

Ante la importancia que ha tomado el design thinking (pensamiento de
disefo en espanol) en los entornos organizacionales, se hace necesario

un analisis sobre la concreciéon del término, para aclarar su alcance e
implicacién a nivel empresarial. Y en linea con este punto, se hace un repaso
sobre las atribuciones que ha de reunir el perfil del disefador.

Por ultimo, se explora cual es el papel del disefio en los retos de la sociedad
actual y se profundiza en el rol que puede tener el disefio en la consecucion
de beneficios tanto para las empresas, como para la sociedad en su conjunto.

2.1 Definicién de diseno en el contexto empresarial

Para iniciar este apartado resulta muy conveniente mencionar una reflexion
de John Heskett (2002), donde sugiere que la palabra disefo es como la
palabra amor: su significado cambia de acuerdo a quien lo esté usando, en
gué contexto y para quién o qué vaya dirigido.
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Ante la imposibilidad de encontrar una Unica definiciéon que aune todos los
aspectos que se enmarcan bajo el paraguas de la disciplina del disefo en la
actualidad, parece conveniente comenzar este apartado de la tesis doctoral
con la definicidn de diseno que da el Diccionario de la lengua espariola,
obra de referencia del idioma espafol, donde se encuentran las definiciones
mayormente aceptadas por los hispano-parlantes.

Disefno (Real Academia Espanola, s.f.a)
(Del it. disegno)
1. m. Traza o delineacién de un edificio o de una figura.
2. m. Proyecto, plan que configura algo. Diseno urbanistico.

3. m. Concepcion original de un objeto u obra destinados a la produccién
en serie. Disefio grdfico, de modas, industrial.

4. m. Forma de un objeto de diseno. El disefo de esta silla es de
inspiracion modernista.

5. m. Descripcion o bosquejo verbal de algo.

6. m. Disposicién de manchas, colores o dibujos que caracterizan
exteriormente a diversos animales y plantas.

Si se analizan cada una de las acepciones, no pasa desapercibido que

en ninguna de ellas encontramos una relacidn entre el disefo y las
organizaciones, el diseno y las personas usuarias o el diseno y la innovacion,
por lo que a priori, el Diccionario de la lengua espanola no parece un
marco de referencia valido para contextualizar y explicar el término disefo
en el contexto de esta tesis doctoral. Esto es en si mismo un indicativo de

la dificultad de definir qué es el disefio con claridad, aunque como nota
positiva cabe sefalar que entre las acepciones se habla de proyecto, de plan
(acepcion 2), de concepcidn (acepcidon 3) y también de forma (acepcion

4). Por lo tanto, la definicidén dada por esta obra, si que representa parte

de las manifestaciones en las que podemos encontrar el disefio en una
organizacion.

Una vez analizada la definicion dada por la obra lexicografica académica
por excelencia de la lengua espanola, se analizan las definiciones de diseno
gue se manejan en el seno de la propia disciplina, entre las asociaciones y
organizaciones que aglutinan a los principales actores del sector.

La World Design Organization (WDQ), es una organizacion no
gubernamental fundada en el ano 1957 con reconocimiento y repercusion
a nivel internacional que busca promover el diseno industrial y que adna a
mas de 180 organizaciones de todo el mundo. Esta organizacion define el
disefio como:

“Un proceso estratégico de resolucion de problemas que impulsa

la innovacion, construye el éxito comercial y conduce a una mejor
calidad de vida a través de productos, sistemas, servicios y experiencias
innovadores. El Diseflo Industrial cierra la brecha entre lo que esy

lo que es posible. Es una profesién transdisciplinaria que aprovecha
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la creatividad para resolver problemas y co-crear soluciones con la
intencién de mejorar un producto, sistema, servicio, experiencia o
negocio. En esencia, el disefio industrial ofrece una forma mas optimista
de ver el futuro al reformular los problemas como oportunidades.
Vincula la innovacién, tecnologia, investigacion, negocios y clientes para
proporcionar un nuevo valor y una ventaja competitiva en las esferas
econdmica, social y ambiental”, (WDO, 2015).

En el ambito europeo, BEDA (The Bureau of European Design Associations),
una organizacioéon sin animo de lucro que cuenta con 54 miembros de 28
paises de Europa, defiende el disenlo como motor de crecimiento sostenible
y prosperidad (BEDA, s.f.), sin entrar en mas detalles sobre su naturaleza

0 ambito de actuaciéon. En una linea similar, READ (Red espanola de
asociaciones de diseno), con 13 miembros de diversos territorios espanoles,
tampoco facilita en su pagina web una definicidén o descripcién de la
disciplina, mas alld de incluir en sus estatutos fundacionales las disciplinas
del disefio grafico, interior y de producto, lo cual aporta concrecién sobre el
alcance de la asociacion.

Otra vision mas transversal y una de las mas reconocidas en la literatura
sobre la disciplina, es la que propone Sir George Cox (2005), quien presidid

el Design Council entre el 2005y el 2010, y que en su informe Cox Review,
encargado por el Ministro de Hacienda de Reino Unido, establece que

la creatividad es la encargada de generar nuevas ideas, la innovacion la
responsable de explotarlas y el disefio el elemento que las une, pues da
forma a las ideas para que se conviertan en propuestas practicas y atractivas
para los usuarios o clientes.

Unos afos mas tarde, Tim Brown (2009), cofundador de la consultora IDEO
y uno de los maximos exponentes en la difusion del design thinking o
pensamiento de diseno, publicd una de las descripciones mas extendidas
y ampliamente aceptadas dentro de |la disciplina hasta la fecha, donde
representd el diselo como la intersecciéon entre la viabilidad técnica, la
factibilidad econémica y la deseabilidad del usuario (Figura 2.1).

Figura 2.1
Descripcion de disefio publicada por Tim Brown, cofundador de IDEO

Viabilidad Factibilidad
técnica econdémica

~

~

DT Ll PISENO
del usuario

Nota: adaptado de “Design Thinking Defined” por IDEO, sf.b.
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En el ambito nacional, ya en el ano 2006, el catedratico Manuel Lecuona
incidia en la idea de precisar el término diseno, llamando la atencidén sobre
la necesidad de considerar el disefno como un proceso multidisciplinar,
donde intervienen varios especialistas de areas distintas de la empresa al
objeto de planificar e introducir nuevos productos en el mercado, haciendo
especial hincapié en que el disefo debe comunicarse y observarse desde
una optica netamente empresarial, puesto que siempre se habia dado a
conocer desde la 6ptica del disenador, la creatividad, la estética..., que si bien
constituyen parte del disefio, no deben monopolizar todas las dimensiones
del mismo (Lecuona, 2006).

Por otra parte, algunos autores como de D “Ippolito (2014) han analizado

la evolucion de la naturaleza del disefo y sus dimensiones, a través de las
principales definiciones del disefo desarrolladas en la literatura (Tabla 2.1).
La tabla presenta el diseno como el desarrollo acumulativo de un acto
creativo inicial que tiene la capacidad de asignar un significado al objeto de
diseno (dimensién de conformacion), y que concluye con la dimensién de
aplicacion, que se traduce en que el artefacto juega un papel mas explicito
en la elaboracion de estrategias y practicas de innovacion de las empresas.

Parte de las definiciones analizadas hasta este punto hablan de la

relacion del disefio con la innovacion. Por lo tanto, también se tiene en
cuenta la definicién de disefio que da la principal guia de referencia
internacional para recopilar y utilizar datos sobre innovacion elaborada por
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OECD): el
Manual de Oslo. Cabe destacar que tras analizar el texto, el Manual De Oslo
define el diseno de acuerdo a la definicién que da el Manual de Frascati
2015, elaborado también por la OECD y que constituye una guia para la
recopilacion y presentacion de informacioén sobre la investigacion y el
desarrollo experimental. Asi pues, la definicién de disefo que encontramos
para ambos Manuales es la siguiente:

“Una actividad de innovacioén dirigida a la planificacion y el diseno

de procedimientos, especificaciones técnicas y otras caracteristicas
funcionales y de usuario para nuevos productos y procesos comerciales,
a lo que afade que el disefo desempefa un papel fundamental en el
desarrollo y la implementacion de innovaciones”, (OECD, 2015).

Las diferentes definiciones y descripciones de diseno analizadas, son solo
una pequena muestra del abanico de definiciones que existen, pero estas
son las que mayor importancia tienen en el contexto de este proyecto

de investigacion. Estas definiciones ponen de manifiesto que no existe
un marco de referencia comun en torno a qué es el disefio, pero si que
evidencian que en cualquiera de sus manifestaciones, el disefo se centra
en dar respuesta a las necesidades de los usuarios y se preocupa de que
las soluciones que se generan sean deseables y atractivas para la sociedad.
Este hecho se asocia con la capacidad del disefio para generar soluciones
innovadoras, ya que los disefadores saben como atender las nuevas
necesidades planteadas por los usuarios, incluso cuando estos no las
verbalizan de manera explicita.



Tabla 2.1

Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

La evolucion de la naturaleza del disefio y sus dimensiones segun D “Ippolito

Dimension creativa

Disefio como
creacion de artefactos

Disefio como una actividad de
resolucién de problemas

Definicién

La investigacion de disefo con-
siste en estudiar e investigar lo
artificial, hecho por seres hu-
manos y la forma en que estas
actividades se han explorado en
la Academia o se han empleado
en la fabricaciéon

El disefio es una actividad de re-
solucién de problemas que invo-
lucra la definicion del problema,
la identificacion y generaciéon de
soluciones, y la evaluacion y se-

leccion de la(s) mas adecuada(s)

Implicaciones

El disefio se concibe como la ac-
tividad que tiene como objetivo
explorar el aporte creativo de
individuos o empresas y como se
configura para su implementa-
cién dentro de empresas u otras
entidades

Dimensién de conformacion

Diseflo como
una practica reflexiva

Reconsiderar el papel del cono-
cimiento del disefio en el desa-
rrollo de nuevos productos y los
procesos de innovacién

Disefilo como
dar sentido a las cosas

Definicion

El disefador se concibe como
un practicante que se centra en
la relacion entre la creaciény la
reflexion sobre la creacién que
permite mejorar constantemen-
te la competenciay la recreacién

El disefo encuentra su expresion
en la experiencia practicay se
puede atribuir a través de ejem-
plos practicos

Implicaciones

Los gerentes son muy conscien-
tes de las importantes areas de
practica que quedan fuera de

la racionalidad técnica. Al tratar
con decisiones bajo incertidum-
bre, los gerentes desarrollan una
capacidad de resolucién de pro-
blemas basada en la intuicién
mas que en el estudio de teorias
o técnicas

Dimension de aplicacion

Disefio como un recurso clave para la estrategia

El disefo representa la nego-
ciacién entre el problemay la
solucion, a través de actividades
de analisis, sintesis y evaluacion.
El disefador juega un papel
descriptor, describiendo como
podria ser el mundo

Definicion

El disefio se relaciona directamente con la estrategia de la empre-
sa. Busca optimizar la satisfaccion del consumidor y la rentabilidad
de la empresa a través de la creacién de forma, durabilidad y valo-
res junto con entornos de productos, informacidon e identidades

Implicaciones

El disefio se concibe como el medio para aumentar la competitivi-
dad de las empresas.

Esta dimensién del disefo captura la posibilidad de aplicar el razo-
namiento y los principios del disefio a la formacidn y ejecucion de
la estrategia

Nota: Adaptado de “The importance of design for firms = competitiveness: A review of the
literature” por B. D “lppolito, 2014.

Adicionalmente, para ampliar el alcance del analisis, se ha decidido
completar este apartado mediante dos acciones. Por un lado, (1) una
recopilacion de definiciones de disefio vertidas por profesionales de la
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disciplina, empresas, asociaciones, organizaciones, entes gubernamentales
...en los ultimos 60 anos, puesto que fue a partir de la década de los 60
cuando la disciplina se profesionalizd (Pérez et al, 2002), hito que marcé

el devenir de los disefadores tal y como los conocemos hoy en dia. Por
otro lado, (2) un analisis desde |la dptica de la sociedad civil, donde se han
recogido definiciones entre estudiantes de diseflo y personas ajenas a la
disciplina.

Recopilacion de definiciones de disefio

No se trata de un analisis riguroso, puesto que no recoge todas las
definiciones que se han vertido durante este tiempo, sino una aproximacion
gue busca ser representativa de la amalgama de definiciones que existen y
a través de su analisis hacer un repaso de los principales atributos que se le
han otorgado al disefo en las Ultimas décadas.

Bruce Archer (1965):
“El disefo es una actividad creativa que tiene como objetivo el desarrollo
de soluciones para problemas especificos, y se centra en el proceso de
disefoy la forma final del producto”.

Victor Papanek (1971):
“El disefio es la integracion de la forma y la funcién en la creacion de
objetos, sistemas y ambientes que satisfacen las necesidades humanasy
mejoran la calidad de vida”.

Charles Eames (1972):
“El disefo es un plan para disponer los elementos de la mejor manera
posible para lograr un propésito particular”.

Christopher Jones (1978):
“El efecto de disefar es iniciar un cambio en las cosas realizadas por el
hombre. Es un proceso que fundamentalmente se lleva a cabo en el
tablero de dibujo, pero que ahora incluye la investigacion y el desarrollo:
la adquisicion, el disefio de produccion, la planificacion del producto, el
marketing, la planificacién del sistema y otros”.

John Heskett (1980):
“Proyectar un disefo no es simplemente plasmar en forma visual
unos valores preexistentes, sino un proceso creativo y catalizador
en el que se produce una reciproca influencia entre los factores
externos y las creencias, talentos y habilidades profesionales del
disenador (..) Donde ejercen mayor influencia los factores externos es
en la definicidn de los parametros de la funcién utilitaria del disefo, es
decir, los criterios por los cuales se les juzgara o no adecuado para una
finalidad practica determinada”.

Herbert A. Simon (1981):
“El disefo es la creacion de un plan o convencidén para la construccion de
un objeto, sistema o proceso, que se considera un artefacto o producto”.
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André Ricard (1982):
“El diseho interpreta y sirve a aquellas necesidades humanas que pueden
ser cubiertas dando forma a productos, mensajes o servicios. La funcién
de estos productos es la de ayudar al hombre en el mejor disfrute que él
mismo crea”.

Donald Norman (1988):
“Diseno es el proceso de dar forma y funcidn a los objetos, a los
ambientes y a las experiencias que nos rodean. Disefar es un proceso
de creacién que implica la concepcidn, planificacion y realizacidén de un
objeto o sistema, y su presentaciéon al mundo”.

Dieter Rams (1991):
“El buen diseno es innovador, estético, usable, honesto, duradero,
minucioso y respetuoso con el medio ambiente”.

Roger Martin (2009):
“Diseno es la busqueda de una solucidn a un problema o necesidad,
a través de la exploracion, concepcion y desarrollo de una idea en un
objeto, sistema o proceso que es estéticamente atractivo y funcional”.

IDEO (s.f.c):
“El disefio es un proceso creativo y colaborativo que busca entender las
necesidades y deseos de las personas para crear soluciones innovadoras
y significativas. Se enfoca en la experiencia del usuario y utiliza una
variedad de herramientas y métodos para descubrir oportunidades y
generar ideas”.

Designit (s.f.):
“El disefo es un proceso creativo y estratégico que busca resolver
problemas complejos y descubrir oportunidades de innovacion. Se
enfoca en el usuario y utiliza herramientas como la investigacion, el
disefo de interaccién y el prototipado para crear soluciones que sean
eficaces, atractivas y sostenibles”.

Stanford d.school (s.f.):
“El disefo es una disciplina creativa que utiliza la empatia, la observacion,
la experimentacion y la iteracidon para disenar soluciones que satisfacen
las necesidades de las personas y mejoran su vida".

Politécnico di Milano (s.f.):
“El disefio es la capacidad de transformar la realidad, interpretando y
anticipando los cambios de la sociedad, a través de objetos, espacios,
servicios y experiencias de calidad”.

Sociedad de Disefadores Industriales de América (s.f.):
“El Disefio Industrial (DI) es la practica profesional de disefiar productos,
dispositivos, objetos y servicios utilizados por millones de personas en
todo el mundo todos los dias. Los disefadores industriales generalmente
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se enfocan en la apariencia fisica, la funcionalidad y la capacidad de
fabricacion de un producto, aunque a menudo estan involucrados en
mucho mas durante un ciclo de desarrollo. En Ultima instancia, todo esto
se extiende al valor duradero general y la experiencia que un producto o
servicio proporciona a los usuarios finales”.

Japan Institute of Design Promotion (s.f.):
“El disefo es la creacion de formas, colores, materiales y funciones, que
tienen como objetivo mejorar la calidad de vida y la cultura, y que se basa
en una visién global y una comprensién profunda de la sociedad y la
tecnologia”.

Danish Design Centre (s.f.):
“El disefo es un poderoso enfoque de la innovaciéon y el crecimiento
sostenible en las empresas y la sociedad”.

Korea Institute of Design Promotion (s.f.):
“El disefio se considera ahora un medio eficaz de innovacién que puede
presentar ideas creativas y centradas en el consumidor para aumentar
el valor anadido de productos y servicios, reforzar la competitividad
industrial e incluso crear mas puestos de trabajo”.

Dutch Design Foundation (s.f.):
“La capacidad de resolucion de problemas para hacer del mundo un
lugar mejor”.

Singapore Design Council (s.f.):
“El disefo es una poderosa herramienta para el cambio: puede generar
resultados impactantes para nuestra sociedad, nuestra economiay el
mundo. Creemos que la innovacioén y el disefio son fundamentales para
crear experiencias que despierten emociones y atencion”.

Antes de comenzar el analisis, conviene remarcar que las definiciones que
no tienen una fecha concreta asociada estan vigentes, son consultables a
dia de hoy en las paginas web de referencia de los entes mencionados.

El analisis cualitativo de las 20 definiciones recopiladas muestra que
existe una gran amalgama de términos para referirse al disefio (Tabla 2.2).
Las alusiones a la forma y la funcién estan presentes en la mitad de las
definiciones, sobre todo en las mas antiguas.

Otra tendencia comun, es que el 30% de las definiciones hablan del
disefo como una activad creativa, esto se extiende desde el ano 1965
hasta las definiciones mas recientes, que manejan tanto empresas como
instituciones.
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Tabla 2.2
Andalisis de las definiciones

Funcion

Necesidad humana
Innovacion
Estratégico
Competitividad

Sostenibilidad
Colaborativo

&l Soluciones a problemas
Calidad de vida

el /\ctividad creativa

ol Proceso

Bruce Archer (1965)

Victor Papanek
(1977)

Charles Eames X X X
(1972)

Christopher Jones X
(1978)

John Heskett X X X
(1980)

Herbert A. Simon X
(1981)

André Ricard (1982) X X X

Donald Norman X X X
(1988)

Dieter Rams (1991) X X X X

ol kel Forma final

Roger Martin X X X X
(2009)

IDEO (s.f)
Designit (s.f.)

x
x
x
x

X
X
X
X
X
x
X

Stanford d.school X X X
(s.f)

Politécnico di
Milano (s.f.)

Sociedad de D. . X X
de América (s.f)

Japan Ins. of De- X X X
sign Prom. (s.f))

Danish Design X X
Centre (s.f)

Korea Institute of |x X X X
Design Prom. (s.f)

Dutch Design X X
Foundation (s.f.)

Singapore Design X X
Council (s.f)

TOTAL 6 4 5 n 9 7 6 5 2 1 1 2

30% |20% [25% |55% |45% |35% |30% [25% |10% |5% |5% |10%
Nota: elaboracion propia.
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Cinco de las definiciones se refieren al disefio como un proceso. En

el resto se encuentran términos como herramienta, enfoque, medio,
practica profesional, capacidad, disciplina. De forma genérica, excepto una
definicién, todas aluden al alcance del disefio mas alla de los productos,
mencionando las palabras sistemas, ambientes, servicios, procesos o
experiencias de calidad, ... El resultado del proceso de disefio ha ido
evolucionando con el paso de los anos, pero existe una clara coincidencia en
atribuir al diseno soluciones que van mas alla del propio objeto fisico.

En las definiciones también aparecen las palabras necesidad humanay
calidad de vida, en algunas ocasiones vinculadas y en otras de forma aislada.
Estos términos conectan el disefo con el usuario, estando presente en el
50% de las definiciones recopiladas, especialmente en las mas recientes.

La conexidon del disefio con la innovacidn estd presente en cinco de las
definiciones. Se puede observar desde la década de los 90 y ha ido ganando
peso con el tiempo.

Por ultimo, indicar que términos como sostenibilidad, colaborativo,
estratégico y competitividad, también estan presentes en algunas de las
definiciones.

Andlisis de definiciones vertidas por la sociedad

La recopilacion de definiciones desde la dptica de la sociedad civil ha sido
realizada en dos fases por estudiantes universitarios matriculados en la
asignatura Disefo Estratégico y Competitividad del tercer curso del Grado
en Ingenieria en Disefo Industrial de la Universidad de Deusto, en Bilbao,
Bizkaia. En el marco de una asignatura que profundiza en la vision del
disefo como una disciplina que puede concebirse mas alla de lo operativo y
de la prestacion de servicios especificos de diseno y desarrollo de producto,
antes de comenzar a desarrollar los contenidos, durante la primera sesiéon
docente, se invita a los alumnos a proponer una palabra con la que vinculen
el término diseno. Posteriormente, en las siguientes semanas del curso, se
pide a los alumnos que analicen el grado de comprensién del disefio en

su contexto geografico y social preguntando a personas andnimas de su
entorno: “;Qué entiende usted por diseno?".

Cabe sefalar que se trata de personas con una formacién y un bagaje
incipientes en el campo del diseno, que han estudiado los fundamentos
de la metodologia del disefio, asignaturas de disefio en las que se afrontan
distintos tipos de retos, y asignaturas tedricas sobre la relevancia del disefo
en la industria y la sociedad contemporanea. Por el contrario, las personas
invitadas a responder a la segunda parte del gjercicio son personas que
declaran no tener ninguna relacién aparente con el campo del disefioy,
por lo tanto, no tienen mMas informacidén ni experiencia educativa sobre la
actividad del disefio que su propia experiencia y comprension personales.

Ademas, este ejercicio no pretende ser un estudio estadistico exhaustivo
del contexto social de los estudiantes y en concreto del area de influencia
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geografica de la Universidad, sino mas bien una practica que invite a la
reflexion y al analisis del contexto en el que estos jévenes disenadores
desarrollaran su practica profesional.

Durante los meses de febrero y marzo de 2023 se llevd a cabo el
experimento, obteniendo un total de 33 respuestas de estudiantes y 151
respuestas validas de personas ajenas al ambito del disefo.

En relacién con la pregunta planteada a los alumnos, las 33 respuestas
obtenidas se dividen en 5 bloques recurrentes. El 18% de las respuestas
aluden a la vinculacién del disefo con la capacidad de crear, la creatividad
y la conceptualizacidn. Otro 18% de las respuestas hacen referencia al
concepto de innovacion. Un 15% se refieren al resultado del proceso de
diseo como solucidn, producto o servicio. Un 12% de las respuestas aluden
a términos como metodologia, proceso o método, y un 9% de las respuestas
se refieren al diseflo como estrategia.

El 24% restante son respuestas independientes que incluyen los términos
adaptacion, forma, funcion, experimentacion, mercado, observacion y
emocion.

En cuanto a las respuestas de personas ajenas al ambito del disefio, el total
de 151 respuestas se divide de la siguiente manera: El 24,5% vincula el disefo
con la estética y otro 15% de las respuestas obtenidas aluden a la relacion
entre diseno y forma. En esta linea, el 7,5% de las respuestas vinculan el
disefo con la belleza.

Por otro lado, el 24,5% de las respuestas alude a la capacidad creativa del
diseno, el 14,5% lo relaciona con la ideacion. El 12,5% de los encuestados
entiende el disefio vinculado a la funcion.

Por dltimo, el 8% de las respuestas entiende el disefo como un proceso,
alrededor del 6% incluye una alusién a las personas y los usuarios, mientras
gue sdlo el 2% de las respuestas vincula directamente el disefio con la
innovacion. Cabe sefalar que ninguna de las 151 respuestas validas analizadas
aludia a la capacidad del disefo para hacer competitiva a una empresa.

En cuanto al balance de los analisis realizados, cabe destacar la disparidad
entre la consideraciéon de la disciplina entre la sociedad civil ajena al
ambito del disefio y el resto de colectivos analizados. En este grupo, la
asociacion del disefio con aspectos relacionados con la formay la belleza
roza el 50%, mientras que en los otros grupos analizados, este aspecto pasa
desapercibido.

Se puede encontrar una linea de pensamiento comun en torno al disefio
como una actividad creativa, lo que ha sido remarcado por todos los
colectivos analizados.

Sobre la consideracion del disefo y su materializacion, no se observa una
tendencia clara. Sin embargo, se puede afirmar que en todos los grupos
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aparece la palabra proceso y ninguno se centra en hablar de resultados
concretos.

Por ultimo, cabe mencionar que el usuario y la innovacién también
aparecen en todos los analisis, aunque con diferentes niveles de
importancia.

2.2 Evolucioén del concepto diseio

Tras el ejercicio llevado a cabo en el apartado anterior sobre las diferentes
definiciones de diseno y la evidente falta de consenso en torno a una
definiciéon comun. Se plantea a continuacién un analisis mas detallado
sobre la evolucién de la disciplina y cédmo esta ha repercutido en el alcancey
la consideracion que se tiene sobre el disefio hoy en dia.

El diseno puramente industrial, siendo el ambito mas longevo de la
disciplina tal y como la entendemos hoy en dia, surge, como no podia ser
de otro modo, al albor de la Revoluciéon Industrial. Durante este periodo

se disocian definitivamente las figuras de la persona que proyecta un
producto y de la persona que ejecuta la fabricacién de ese producto. Este
hecho marca el inicio de la aparicién de profesionales centrados en el
diseno de productos que seran fabricados de forma seriada por la industria.
Alo largo del siglo XIX y principios del XX, el disefo pasa por diversas
etapas. Son épocas convulsas y los conflictos bélicos también marcan el
paso de la disciplina, unas veces mas cercana al arte y a la arquitectura,
recibiendo influencias de diversas corrientes artisticas; y otras a la industria,
centrandose en las necesidades asociadas al desarrollo del pais, como por
ejemplo en el caso de Estados Unidos, un pais en el que todo era nuevoy
tenia la necesidad de ser disenado y construido (Torrent & Marin, 2015).

Si bien, en la realizacidon de esta tesis doctoral para evaluar la evolucién

del disefio se toma como punto de partida la década de 1960, cuando se
reconoce y profesionaliza la figura del diseflador como un especialista
autdénomo y se comienza a impartir como materia universitaria. Por lo tanto,
teniendo en cuenta que el alcance de este proyecto de investigacion se
circunscribe a las organizaciones y a la implementacién y uso del diseno
por parte de las mismas, tiene sentido abordar la evolucidn del disefio
desde ese momento, puesto que pueden establecerse analogias con la
situacién actual, ya que, en esencia, los profesionales que ejercen el disefo
se constituyeron como tal en dicho periodo (Burdek, 1994).

Retomando el trabajo de andlisis de las definiciones de diseno del apartado
anterior, resulta interesante analizar cdmo ha evolucionado la definiciéon

de disefo industrial dada por la WDO, anteriormente conocida como ICSID
(International Council of Societies of Industrial Design). Este organismo se
constituye en 1959, junto con la primera definicion de disefo industrial:

“Un disefador industrial es aquel que esta capacitado por formacion,
conocimientos técnicos, experiencia y sensibilidad visual para determinar
los materiales, mecanismos, forma, color, acabados superficiales y
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decoracion de objetos que son reproducidos en cantidad por procesos
industriales. El disenador industrial puede, en diferentes momentos,
preocuparse por todos o solo algunos de estos aspectos de un objeto
producido industrialmente. El disefiador industrial también puede

estar interesado en los problemas de empaque, publicidad, exhibicidony
mercadeo cuando la resolucion de tales problemas requiere apreciacion
visual ademas de conocimiento técnico y experiencia. El disefador para
industrias u oficios artesanales, donde se utilizan procesos manuales para
la produccién, se considera un disefador industrial cuando las obras que
se producen segun sus dibujos o modelos son de caracter comercial,

se realizan en lotes o en cantidad, y no son obras personales del artista
artesano”, (ICSID, 1959).

En la década de 1960, el ICSID aumentd su niumero de miembros, debido a
la evolucién de la disciplina, incrementando su alcance y drea de influencia,
derivando en una revision de la definicion antes del afno 1963:

“La funcién de un diseflador industrial es dar tal forma a los objetos
y servicios que hagan eficiente y satisfactoria la conduccién de la
vida humana. El ambito de actividad de un disefiador industrial en
la actualidad abarca practicamente todo tipo de artefacto humano,
especialmente aquellos que son producidos en masa y accionados
mecanicamente”, (ICSID, s.f.).

Entre ambas definiciones transcurrieron menos de cuatro afos, pero su
contenido es completamente distinto. Mientras que en la primera definicion
Unicamente se hablaba de objetos y de los aspectos que afectan al producto
fisico, en la segunda definicion también se mencionaban los servicios y

la vida humana, por lo que ya se estaba poniendo en valor la capacidad

del disefio para atender las necesidades del usuario. Asimismo, ambas
definiciones tenian un marcado caracter diferenciador con respecto a la
artesania, haciendo hincapié en que los objetos han de ser producidos en
masa y en ningun caso han de responder a la autoexpresion del artista o
artesano.

Es en el ano 1969 cuando Tomas Maldonado propone una tercera definicidon
de disefo industrial que constituyd la definicién mas aceptada y que ha
estado vigente hasta la Ultima revision del afio 2015:

“El disefio industrial es una actividad creativa cuyo objetivo es determinar
las cualidades formales de los objetos producidos por la industria.

Estas cualidades formales no son solo las caracteristicas externas sino
principalmente aquellas relaciones estructurales y funcionales que
convierten un sistema en una unidad coherente tanto desde el punto de
vista del productor como del usuario. El disefio industrial se extiende para
abarcar todos los aspectos del entorno humano, que estan condicionados
por la produccion industrial”, (ICSID, 1969).

En esta definicion Tomas Maldonado circunscribia las atribuciones del
disefo a los aspectos formales del producto, con el matiz de que no solo
hablaba de lo fisico, sino también de cémo el producto se relacionaba
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tanto con el productor como con el usuario. Por lo tanto, el disefo industrial
avanzaba un paso mas alla del producto fisico y también incluia otros
aspectos como las emociones o la experiencia.

En lo referente a la definicidn aportada por BEDA, no es posible realizar un
analisis sobre su evolucidn, pero si conviene destacar que esta organizacion
se fundd en el ano 1969 para potenciar el conocimiento de la disciplina y

el impacto que los disenadores podian tener en las empresas. Por lo tanto,
desde sus inicios ya dejo patente su intencidén de potenciar el uso del disefio
como una herramienta empresarial. A lo largo de sus mas de 50 afios de
historia han tratado de influir en la agenda politica para dar a conocer el
disefho como un facilitador del cambio que puede mejorar la competitividad
de la industria europea. Gracias a su influencia, consiguieron que el disefio
fuera parte de la politica de innovacién europea llamada Innovation Union
2020 (BEDA, s.f.), lo que supuso un punto de inflexidén en la forma de
entender el disefio por parte de las Administraciones Europeas.

Por su parte, la fundacién de READ data de una fecha mas reciente, abril

de 2011y a través de su pagina web tampoco es posible realizar un analisis
de su evolucion, si destacan que se constituyeron para la coordinacion

e integracién de la comunidad de disenadores y disefadoras de Espana
(READ, s.f.). En este punto, conviene indicar que READ es miembro de BEDA.

Por su parte, la evolucion de la consideracion de disefio en el Manual de
Oslo, se tratara de forrma mas detallada en el Capitulo 5 de la tesis doctoral,
puesto que la relaciéon entre el disefo y la innovacidn constituye una parte
troncal de este proyecto de investigacion.

El Design Council, promovido por las administraciones publicas britanicas,
supone un referente mundial en cuanto a dar visibilidad al disefio como
una herramienta clave para impulsar a la industria. Esta organizacion fue
creada en el ano 1944 por el gobierno de Winston Churchill para abordar

la recuperacién econémica en la posguerra, con una misién que consistia
en promover por todos los medios practicables la mejora del disefo en los
productos de la industria britédnica. Desde sus inicios mostraron sin ambages
sus pretensiones, con exhibiciones como Britain Can Make It (Gran Bretana
puede hacerlo) o el programa Good Design and Good Business (Buen disefo
y buenos negocios), ambas en el ano 1946. Estas iniciativas fueron el inicio
de una serie de exposiciones, conferencias, cursos y publicaciones que se
sucedieron en los aflos venideros. Esta tendencia se mantuvo hasta los aflos
60, momento en el que tuvo lugar el declive de la industria manufacturera
britanica y la economia dio un cambio hacia el sector servicios. Este cambio
provoco que hasta la década de los 80, el Design Council pusiera sus
esfuerzos en potenciar el disefo a través de sus conexiones con la ingenieria
y la tecnologia, puesto que ambas se entendian como parte integral de

la produccidn de nuevos y mejores productos. Sin embargo, a partir de
entonces el disefio comenzé a centrarse en el ser humano, en cuestiones
sociales y esto también se vio reflejado en las actividades desarrolladas por
el Design Council. En la década de 1990, tras una reestructuracion motivada
en parte por el declive econémico del pais y el agotamiento de los modelos
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tradicionales, asumieron como suyo el mandato de centrarse en el cliente.
Esto desembocéd en que el Design Council también apostara por el disefo
como una herramienta que podia resolver problemas econdmicos, sociales y
medio ambientales, derivando en lo que en la década de los 2000 se bautizé
como la democratizaciéon del disefo.

Por otro lado, es significativo resaltar que en el 2010, con motivo de la

crisis financiera que sacudié Europa, muchas organizaciones financiadas
con fondos publicos desaparecieron. Sin embargo, el Design Council no
solo se mantuvo, sino que se fusiond con la Comisién de Arquitecturay
Medio Ambiente (CABE), manteniéndose como la organizacidn dominante
(Design Council, s.f.b). Este hecho pone de manifiesto la importancia de esta
organizacion para el Gobierno de Reino Unido.

A través de la evolucion que ha vivido el Design Council en sus casi 80 afios
de historia, se puede ver cual ha sido la evolucidn que ha vivido el diseno

en Reino Unido. Esta evolucidon podria extrapolarse a paises homologos
atendiendo a su nivel de desarrollo. Es indudable que en sus inicios el disefo
estaba intimamente ligado a la industria, enfocado en mejorar los productos
que se fabricaban. Sin embargo, con el avance y los cambios del pais y la
sociedad, el disefio tuvo que adaptarse y pasé a hablarse de diseno de
servicios, de usuario, de disefo social, de innovacién y de democratizacién
del disefio. En definitiva, la historia del Design Council refleja cémo el disefio
es una disciplina flexible que sabe adaptarse a los cambios que la sociedad
demanda en cada momento. A dia de hoy, los horizontes de la disciplina

se han ensanchado, en su campo de accién también figuran el disefo de
servicios, el diseno de sistemas complejos donde se difumina la frontera
entre producto y servicio, el disefo de experiencias, el disefo de negocios o
el disefio estratégico, entre otros.

2.3 Disefio como disciplina en la actualidad

El diseflo es una disciplina que ya no solo se ocupa de disefiar objetos fisicos
para ser producidos de forma industrial, en los que la forma y la funcion
eran los principales atributos a tener en cuenta por parte del disenador. Si
bien el disefio se sigue pudiendo considerar como un resultado, también
es reconocido como un proceso (von Stamm, 2004). En el afo 2004,
Buchanan advertia que el diseflo que rechazase conocer la importancia
de la contabilidad, la gestidn de los recursos humanos y la planificacion
estratégica seria un disefo poco util (Buchanan, 2004). En definitiva, el
disefo ya no solo se ocupa de dar forma a productos sino que se esta
expandiendo incluso hasta la consultoria estratégica (Liedtka, 2010). Ha
pasado de ser una herramienta de trabajo dentro de la industria a una
funcion de gestion dentro del negocio, siendo cada vez mas importante
porque crea y ahade valor en todos los eslabones de |la cadena de valor
(Onesirosan-Martinez, 2007).

Para encuadrar del rol de disefio en las organizaciones, Muratovski (2015)
identifica 4 tendencias:
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- Diseno como recurso empresarial estratégico. El disefio se integra en la
estrategia global de las empresas, dejando de lado su externalizacion.
Estas empresas, como Apple Inc., Nike Inc., The Coca-Cola Company o
IBM Corporation, identifican el disefio como un recurso estratégico, cuyos
responsables deben ocupar cargos ejecutivos en la cadena de mandoy
toma de decisiones. Atendiendo tanto a su perfil de disefadores como
a su habilidad para alinear el disefo con los intereses del negocioy
comunicar, en términos de negocio, como el diseno puede aportar valor.

- Disenoy negocio. El disefo se integra en la cultura empresarial de
la compania. Se trata de empresas que nunca antes habian tenido
conexién con el disefio y que ahora estan formando sus propios equipos
de disefadores para seguir siendo competitivos en el mercado. Integran
capacidades de disefio en la organizacién, mejorando la experiencia de
usuario para sus clientes y desarrollando mejores interfaces para sus
productos. Empresas como Bloomberg L.P., PricewaterhouseCoopers
(PwC), Deloitte, Accenture, Boston Consulting Group (BCG), McKinsey
& Company, Fidelity Investments, Capital One, Barclays, ... estarian
representadas en este grupo.

- Emprendimiento de disefio. El disefio y los disefladores forman parte
de la propia concepcion del negocio. Este grupo se ejemplifica a través
de startups, en este caso digitales, que cuentan con disehadores entre
sus fundadores. Entre el ano 2010 y 2015 al menos 27 startups digitales
fueron adquiridas por companias tecnoldgicas lideres, como es el caso de
AirBnB, Snapchat, o Instagram entre otras (Maeda, 2015).

- Diseno para la innovacioén social y la sostenibilidad. El rol del disefio como
recurso estratégico va mas alla del ambito empresarial. Organizaciones
como Naciones Unidas, el Banco Mundial o la Fundaciéon Bill & Melinda
Gates, también utilizan el disefio en contextos como la innovaciéon social,
la sostenibilidad y el desarrollo internacional.

Gloppen (2009) distingue entre liderazgo en disefio y gestién del disefo.
Afirma que la gestion del disefio se utiliza para describir lo que en el

pasado se conocia como gestion de proyectos de disefo. Mientras que el
término liderazgo en disefio se usa para identificar un nivel mas estratégico,
relacionado con la vision de coémo el diseno puede ser utilizado en una
organizacioén para lograr los objetivos corporativos. Por su parte, los
gestores de disefo se encargan de optimizar los recursos para implementar
programas de la forma mas efectiva y rentable posible, mientras que los
lideres de disefio se preocupan de la innovacidn, el disefio y la estrategia.

Manuel Lecuona (2021), catedratico en gestion del disefo indica que el
disefio debe operar en todos los niveles, tanto en los de gestion como en los
de liderazgo; facilitando los procesos de cambio, describiendo como tiene
gue ser el futuro y eligiendo la direccidn para llegar a él.

Haciendo una analogia con el lenguaje empresarial, el disefio puede
darse en tres distintos niveles en una organizacién: operativo, tactico y
estratégico. En el plano operativo (disefo operativo) esta relacionado con
la construcciéon de la oferta de la organizacién y las formas de distinguirse
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de su competencia. El nivel tactico (gestion del disefo) se ocupa de

todas las decisiones necesarias para la operacion del disefo, velando
porque se implementen de manera efectiva. Y finalmente, el estratégico
(liderazgo en disefo) tiene por objetivo ayudar a definir la estrategia de la
organizacion. En los tres niveles presentados, el disefio puede identificarse
desde su participacion habitual en el desarrollo del producto (operacional),
pasando a la gestion del proceso de diseno y construccion de un entorno
adecuado para desarrollar procesos de innovacién (tactico), culminando
con una participaciéon activa del disefo en la construccién, difusién e
implementacidn de estrategias corporativas (Scaletsky & Da Costa, 2019).

Wolff y Amaral (2016) también definen tres dimensiones en las que puede
operar el disefo. En su caso, construyen su teoria en base a la investigacion
que realizan y concluyen que el diseno puede manifestarse como:

- Competencias. Enfocado en el conocimiento, las habilidades y las
actitudes. En resumen, en cémo entender y en cémo hacer disefo.

- Proceso. Enfocado en la metodologia del proyecto, la relacién entre
equipos y la integracion del disefo en la organizacion.

- Estrategia. Enfocado en el uso del disefio como estrategia y herramienta
de mejora en diferentes niveles de la organizaciéon; con influencia sobre la
intencién y politica de la empresa con respecto al disefio y los controles o
métricas existentes para la evaluacion de la disciplina.

Estos planteamientos suponen un ejemplo del alcance de la disciplina en
la actualidad. De una forma mas general, el disefio se puede manifestar en
las organizaciones en al menos tres formas posibles: (1) el diseflo operativo,
donde los disefadores ejecutan las decisiones tomadas por otros y que
constituye la minima inclusiéon del disefio en una compania, (2) la gestién
del disefio, que responde de forma reactiva a la necesidad de gestionar los
recursos de disefio de los que dispone una companiay (3) el liderazgo en
disefo, que de forma proactiva trata de generar oportunidades de negocio
para la companfia, siendo parte activa de la definicion de la estrategia de la
misma (Tabla 2.3).

Por otro lado, Martinez (2022b) propone una revisién del concepto de
cultura de disefo, vinculandolo con la capacidad de reconocer el valor del
disefo en un contexto especifico; en el seno de una organizaciéon o empresa,
en el conjunto de un sector o colectivo, 0o en un marco social y geografico.
Asi, vincula el concepto de cultura de diseno con el valor atribuible por un
individuo, un colectivo o un sistema, yendo mas alla de la existencia o no de
una cultura de disefio en un contexto de forma amplia o generalizada. El
autor se refiere con estos niveles al grado de comprensién y atribucion de
valor en una organizacion, entendiendo al individuo como los profesionales
gue ejecutan disefo, al colectivo como la funcidén que soporta la actividad
del disefio y al sistema como el conjunto total de la organizacién. La

Figura 2.2 muestra la relacion de esta propuesta con las posibilidades de
manifestacion del disefio anteriormente presentadas.
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Niveles en los que el disefio puede estar presente en una organizacion

NI\VZSTI Nivel 2 Nivel 3 Otros Autor
Los disefiado- |De forma reac- | De forma
res ejecutan tiva, responde |proactiva, tra-
las decisiones |a la necesidad |ta de generar
tomadas por de gestionar oportunidades
otros los recursos de |de negocio
disefio de los |parala com-
que dispone pafiia, siendo
una compania |parte activa de
la definiciéon
de la estrate-
gia
- Disefioy Recurso em- Disefio para Muratovski,
negocio presarial /Em- |la innovacion 2015
prendimiento |socialy la
de disefio sostenibilidad
- Gestion del Liderazgo en Lecuona, 2021
disefo disefo
- Gestion del Liderazgo en Gloppen, 2009
disefo disefo
Operativo Tactico Estratégico Scaletsky & Da
Costa, 2019
Competencias |Proceso Estrategia Wolff & Amaral,
2016

Nota: elaboracion propia.

Figura 2.2

Alineacion del concepto de cultura de diserfio con la presencia del disefio
en los diferentes niveles de la estructura de una organizacion

ESTRATEGICO

SISTEMA

Liderazgo de disefo

TACTICO

COLECTIVO

Gestion de diseno

Nota: elaboracion propia.

OPERATIVO

INDIVIDUO

Ejecucion de disefio

En los siguientes subapartados se profundiza tanto en el alcance de

la gestion del disefo, encargada de proponer formulas para integrar y
gestionar los recursos de disefio en las organizaciones; como en el liderazgo
en diseno, que entiende el diseno como un agente en torno al cual se
definen las estrategias de la organizacion. Sin embargo, en ocasiones no es
sencillo establecer una frontera definida entre los dos ambitos de actuacion,
puesto que algunos autores consideran suficiente hablar de gestién del
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diseno e incluyen bajo este campo todas las atribuciones asociadas al
segundo (tactico) y tercer (estratégico) nivel.

En cualquier caso, cabe remarcar que las dos areas son dependientes la

una de la otra, sin liderazgo en disefio, que es esencialmente proactivo,

los directivos no sabrian a donde van, pero sin gestion del diseno,
esencialmente reactiva, no sabrian cémo llegar alli (Turner & Topalian, 2002).

2.3.1 Gestidon del diseno

Tal y como ya se ha puesto de manifiesto en apartados anteriores, al igual
gue no existe una definiciéon consensuada del término disefio, tampoco
existe una Unica definicion universal del término gestion del disefo.

De acuerdo con Kathryn Best (2006) el término design management
(gestion del disefo en espanol) fue introducido en 1965 en Reino Unido por
la Royal Society of Arts. Un afio mas tarde se publicd el primer libro sobre
gestion del disefo, donde su autor, Michael Farr, observd que era necesario
considerar un nuevo cargo o funcién en la empresa, al que denomind como
“the design manager”, cuya misiéon era la de asegurar la buena ejecucion del
proyecto y mantener una buena comunicacion entre la agencia de disefoy
sus clientes (Borja de Mozota, 2003).

Una década mas tarde, en 1975, se funda el Design Management
Institute (DMI), una organizacion internacional que conecta el disefo
con los negocios, la cultura, los clientes y el mundo cambiante, para
facilitar cambios organizacionales, a través de la gestidn estratégicay la
innovacion impulsada por el disefio (DM, s.f.b). En la actualidad, el DMI
define la gestiéon del disefo como la accidn que abarca los procesos, las
decisionesy las estrategias que permiten innovar a través de la creacion
de productos, servicios, comunicaciones, entornos y marcas. Todos ellos
disefados de manera efectiva para mejorar la calidad de vida de las
personas y proporcionar éxito organizacional. Inciden en la idea de que la
gestion del disefio busca vincular el disefio, la innovaciéon y la tecnologia
con los usuarios para proporcionar una ventaja competitiva, tanto a nivel
econdmico, como social y ambiental. Y con respecto al alcance de la
disciplina, manifiestan que la gestion del disefio abarca desde la gestion
tactica de las funciones de disefo corporativas, hasta la defensa estratégica
del disefio en toda la organizacién como un diferenciador clave y un
impulsor del éxito organizacional (DM, s.f.a).

Earl Powell (1998), antiguo director del DM, afirma que la gestion del disefio
debe gestionar y dar forma al contexto para que el disefo pueda ser mas
eficaz. Por lo tanto, su objetivo es asegurar que las organizaciones usen los
recursos de diseno de forma efectiva para lograr sus objetivos. Ahade que
es necesario atender a dos aspectos para lograr esto: primero, al contexto
mas amplio, que engloba a la propia organizacion y debe ser consciente

del poder del disefio para obtener una ventaja competitiva; y segundo, al
profesional responsable del grupo de disefo, que debe ser un lider con

un conjunto basico de conocimientos, habilidades y actitudes. Powell
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aglutina estos elementos en 6 categorias; tres de ellas las categoriza como
intangibles, cualitativas y blandas y las relaciona con tener un propésito, con
potenciar el desarrollo de las personas y con el desarrollo de una cultura
propia asociada a la organizacién. Las tres restantes las sitUa en un plano
mas pragmatico, tangible y medible, y las conecta con los procesos, los
proyectosy la propia practica del disefo.

Topalian (1980) establece que la gestion del diseno tiene dos componentes
diferenciados: uno de ellos concierne a la alta direccién de la empresa que
debe formular politicas, tomar decisiones y organizar las actividades de
diseno;y el otro se vincula con la direccién y el control de los proyectos
individuales de disefo.

Peter Gorb (1990), fundador del departamento de Gestidon del Disefio en
la London Business School, define la gestién del disefio como el efectivo
despliegue de las lineas de gestion de los recursos de disefio disponibles
en la empresa, para ayudar a ésta a lograr sus objetivos y contribuir a
resolver problemas de gestion. Extiende el alcance de la disciplina mas
alla del desarrollo de productos, incluyendo la identificaciéon y soluciéon de
problemas de gestién que afecten a la organizacion.

Turner y Topalian (2002) identificaron la gestién del disefio como una
actividad reactiva. Afirman que la gestion del disefio trata de ofrecer
soluciones efectivas de una manera eficiente y rentable. Aducen que los
gestores de diseno necesitan reunir un amplio rango de habilidades, que
abarcan la gestion de personas, presupuestos, horarios, cargas de trabajo e
incluso recursos para garantizar un correcto desempeno de la actividad.

Best (2006) sugiere que el disefio esta intrinsicamente ligado a empresas
en las que los gestores (formados en el plano analitico) y los disefladores
(quienes tienen la habilidad de disenar y ser creativos) puedan trabajar
juntos para crear valor para la sociedad. Define la gestion del disefio como
un proceso dividido en tres fases: (1) gestién de la estrategia de diseno,
identificando y creando condiciones para que se puedan desarrollar
proyectos de disefno; (2) gestion del proceso de disefio, extendiendo el
pensamiento de disefo en la organizacioén, identificando oportunidades a
través de la interpretacion de las necesidades de los clientes y mostrando
como el diseno puede contribuir a la compania en su conjunto; y (3)
implementacion, responsable de los procesos y la ejecucidn del proyecto. En
esta propuesta, podemos de nuevo identificar los tres niveles anteriormente
mencionados: operativo, tactico y estratégico.

En el 2003, Brigitte Borja de Mozota, publica su libro Design Management.
Using design to build brand value and corporate innovation, donde define
la gestion del disefno como el proceso de administrar el disefio como un
recurso estratégico y una funcién empresarial para generar innovacion

y crear valor de marca, asi como para mejorar la eficiencia y la eficacia
empresarial. En linea con esta definicion, desarrolla su modelo Designence,
con la doble perspectiva mencionada, diferenciando entre gestiéon, que

se ocupa de los recursos que mejoran el diseno dentro la compania, y



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

estrategia, que trata de buscar mejoras en la gestion desde el conocimiento
del diseno, como la redefinicidon de sus procesos, la creatividad o la gestiéon
de las ideas (Borja de Mozota, 2003).

En un trabajo posterior, Borja de Mozota y Wolff (2019) realizaron una
revision de la literatura sobre los ultimos 40 anos de investigacion en
gestion del diseno, proponiendo dicha investigacion como la interseccion
entre dos disciplinas: la ciencia de la gestidon y la ciencia del diseno.

Las autoras construyen el articulo en torno a tres pilares: (1) el rol de los
disefladores en las companias, (2) la relacién de los disefiadores con sus
clientesy (3) el valor del disefio y sus herramientas para las compafias.
Ademas, articulan la gestion del diseno en cinco elementos clave: (1) el valor
del diseno, (2) los métodos y habilidades del disefo, (3) las herramientas del
diseno, (4) la integracion con otras funciones y (5) el liderazgo en disefo. Por
ultimo, identifican que la gestién del disefo es un campo forzado, puesto
gue en los centros de formacidn las disciplinas de gestidén y disefo no estan
conectadas, y hay una falta de interés mutua entre disefladores y gestores.
Mediante su analisis, ponen de manifiesto que la funcién disefio dentro

de las companias ha evolucionado y que ahora también se encuentray
desarrolla de forma exitosa en companias tecnoldgicas y digitales. También
resulta muy interesante el analisis que realizan sobre las palabras que mas
frecuentemente se citan en los indices de dos manuales de referencia sobre
gestion del disefo:

The Handbook of Design Management (Cooper, R.; Junginger, S,
Lockwood, T.), del ano 2011

Design Management: A Handbook of Issues and Methods (Oakley, M.;
Clipson, C.; Borja de Mozota, B.), del afno 1990

En su analisis observan que la gestion del diseflo cada vez integra mas
palabras del campo de la gestion empresarial como marca, innovacion,
estrategia, valor o cambio, entre otras, y se aleja de esa vision en la que la
gestion del disefo solo se encargaria de gestionar proyectos de diseno.

Por otro lado, en base al estudio que realizan establecen varios grupos de
definiciones a lo largo de la historia, que les permiten concluir que la gestién
del disefio, entendida como la gestion del “buen disefo”, ayuda a alcanzar
los objetivos empresariales y mejorar el crecimiento, lo que requiere integrar
el diseno en los procesos y otras funciones de la empresa y puede conducir
a una vision de la gestidon del diseflo como una actividad que apunta a
repensar el diseno en las organizaciones (Borja de Mozota & Wolff, 2019).

Sun et al. (2011) definen la gestidon del disefio como la gestién de la interfaz
entre el diseno y las otras partes interesadas dentro de la industria (las
partes interesadas de la industria incluyen proveedores y compradores de
conocimientos de diseno, alternativas de disefo y nuevos participantes).
Afirman que la gestion del diseno puede funcionar en cinco areas distintas:
(a) gestion de equipos de disefo, (b) gestion de la entrada de conocimiento,
(c) gestion de la salida del disefio, (d) gestion de la interfaz con ‘productos de
diseno’ sustitutos, (e) gestion y redefinicion de las barreras de entrada. Las
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actividades de los gerentes de diseno se asighan a cada uno de estos cinco

roles y en base a este contexto plantean un modelo (Figura 2.3) que permite
la identificaciéon del papel de la gestiéon del disefio dentro de la industria del
diseno.

Figura 2.3
Modelo de gestion del disefio de Sun et al.

Industria competidora

Sustituir productos disefiados
Proveedores de innovacién

Disefios
alternativos

Economia Tecnologia

Cliente

Soluciones; productos;
servicios; ...

Requerido por clientes
(privados y publicos)

o fabricantes, ...

Proveedor

Tecnologia de la investigacion
Desarrollo
Inteligencia de mercado

operadores
y servicios
Nuevas empresas de disefio

Consultorias de gestion
Participantes

Nota: adaptado de “A Theoretical Design Management Framework” por Q. Sun et al,, 2011.

Politicas Sociedad

Centrandonos en el ambito nacional, en el afno 2001 Montafa y Moll (2001)
en una publicacion editada por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia del
Gobierno de Espafa, sefalan que la funcion principal de la gestion del
diseno es crear la relacion correcta entre el disefo y las otras areas de la
organizacion, poniendo especial énfasis en la necesidad de formalizar

el proceso de diseno, alejandolo de la consideracion de algo informal o
poco estructurado debido a su componente creativa. Asimismo, también
establecen 5 funciones especificas vinculadas a la gestion del disefio: (1)
contribuir a la consecucion de los objetivos corporativos, (2) participar en
la identificacion de las necesidades de los consumidores, (3) gestionar los
recursos de diseno, (4) gestionar el proceso de disehoy (5) crear la red de
informacidon y de generacién de ideas.

En el afo 2006, Barcelona centre de Disseny (BCD) impulsa la realizacion
y edicién del Manual sobre Gestion de Disefio para empresas que abren
nuevos mercados, bajo la autoria del profesor Manuel Lecuona, de la
Division de Investigacion y Gestion del Diseno del Instituto de Disefioy
Fabricacion IDF de la Universidad Politécnica de Valencia. Ademas de
este Manual el mismo autor también elabord una herramienta de auto
diagnosis en gestion del disefio para que las propias empresas pudiesen
medir y evaluar por si mismas su grado de madurez en cuanto al disefio
y su gestion. Esta herramienta era accesible desde la web del BCD, pero
ya no esta disponible. En este Manual, Lecuona (2006) define la gestion
de diseno como un conjunto de actividades dirigidas a coordinar los
recursos humanos y materiales — internos o externos — necesarios para
llevar a término proyectos, programas, politicas o estrategias de disefo,
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vinculandolos a los objetivos empresariales. Mas alla de este trabajo, el
mismo autor manifiesta en el ano 2021 que gestionar el disefo es ofrecer
soluciones efectivas de disefio, de un modo eficiente y a costes adecuados,
mediante la utilizacién de una amplia gama de capacidades (Lecuona,
2021). Entre estas capacidades, se encuentran capacidades basicas como
gestionar personas, presupuestos y plazos vinculados al desempeno eficaz
de las labores de disefo (Finzio, 2002). Incide ademas en la necesidad de |a
existencia de métodos efectivos de contratacién de disefo, instrucciones
claras y herramientas de evaluacién (Bruce et al., 1995).

Figura 2.4
Esquema de la superposicion de la investigacion en disefio, en gestion y en
la gestion del disefnio de Johansson y Woodilla

Paradigma Humanista Radical Paradigma Estructuralista Radical

---------- Investigacion en disefo

Investigacién en gestién

— — — Investigacién en gestién de disefio

® Area de coincidencia

Paradigma Interpretativo Paradigma Funcionalista

Nota: adaptado de “A critical Scandinavian perspective on the paradigms dominating design
management” por U. Johansson, & J. Woodilla, 2011

Ahondando en la idea del caracter pragmatico de la gestion del diseno,
conviene mencionar el trabajo realizado por Johansson y Woodilla (2011),
quienes desarrollan una matriz de 2x2 compuesta por 4 paradigmas: (1)
paradigma humanista radical — asociado a lo subjetivo y al cambio radical,
(2) paradigma estructuralista radical — asociado a lo objetivo y al cambio
radical, (3) paradigma interpretativo — asociado a lo objetivo y a la regulacion
Y (4) paradigma funcionalista — asociado a lo objetivo y a la regulacién.
Sobre esta matriz representaron la naturaleza de la investigacion en diseno,
la investigacion en gestidn y la investigacidon en gestién en diseno, asi
como la zona en la que se superponian las 3 disciplinas (Figura 2.4). En

esta representacion se puede observar que el grueso de la investigacion
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en gestion del diseno recae en el cuarto cuadrante, donde impera la
objetividad y el procedimiento.

Sobre la evolucidon que ha experimentado el campo de |la gestidn del disefio,
Erichsen y Christensen (2013) realizaron un trabajo en el que analizan

el desarrollo de la gestion del disefo a lo largo de un periodo de 11 anos

(del 2000 al 2010) a través de publicaciones en las principales revistas de
investigacion. El analisis lo articularon a través de una revision de mas de
800 articulos, poniendo el foco en el Iéxico que utilizaban. En su trabajo
denotan que la generacidn de conocimiento en el campo del disefio esta
mucho mas arraigada en el conocimiento conceptual basado en la practica,
a la par que el grueso de la investigacion en gestion del disefo en todo el
periodo analizado se realizé en la comunidad de investigacion de disefo
mas que en la comunidad de investigaciéon de gestion. Este matiz es
significativo, porque los autores defienden que el campo de la gestién del
disefo surge de estos dos campos, cada uno de ellos con su propia légica,
perspectiva, agenda y paradigmas.

Tras el analisis, los autores identifican cuatro cambios en el desarrollo del
campo de la investigacion en gestion del diseno a lo largo de la década
mencionada:

1. La creacidon de valor cambia de disciplinas de disefio especificas a
un enfoque genérico e integrador, lo que significa que los diferentes
dominios del disefo se perciben como una perspectiva mas coherente y
unificada.

2. La creacion de valor en la gestion del disefo pasa de estar basada en
conceptos tedricos prestados a ser una teoria mas auténoma capaz de
generar conceptos y preguntas de investigaciéon por derecho propioy,
ademds, parece tener el potencial de generar valor conceptual para el
campo.

3. La creacion de valor para los negocios ha mostrado cambios notables,
desde un enfoque Unico en cémo administrar los procesos de disefo a
un enfoque en el valor agregado del pensamiento de disefno. El término
pensamiento de diseno se ha relacionado con cuestiones tales como el
disefio del modelo de negocio y el valor general aportado a la gestiéon
integral del negocio.

4. La creacion de valor dentro versus fuera de los limites de la organizacion
ha cambiado a lo largo de los afos, lo que refleja una perspectiva mas
sistémica sobre el papel del diseno.

El trabajo de Erichsen y Christensen es la continuacién de un analisis similar
qgue Kim y Chung (2007) realizaron previamente abarcando el periodo entre
los afos 1989 y 2006. Estos autores definieron la gestion del disefio como

un campo de conocimiento que utiliza el diseflo como una herramienta
estratégica para lograr los objetivos de la organizacion mediante la
aplicacion adecuada de los recursos de diseno en todos los niveles
corporativas. Asi, el objetivo final de la gestion del disefo es proporcionar al
cliente experiencias significativas que puedan mejorar la calidad de vida. En



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

los resultados de su investigacion observaron que el alcance de la gestion
del diseno se habia expandido desde un nivel de diseno de producto en
exclusiva a un nivel de gestiéon estratégica. De hecho, en el ranking que
establecieron, el disefio de procesos aparecia como el segundo tema mas
popular, solo por detras de la investigacion en disefio, lo que también
correlacionaron con el ensanchamiento del rol del disefio abarcando

desde la parte mas vinculada a la estética hasta la coordinacion total del
proceso de desarrollo de productos. También observaron una tendencia que
enfatizaba la importancia de la estrategia en la gestién del disefo como una
forma de mejorar la contribucidn del disefo (estrategia aparecia en tercer
lugar en el ranking y diseno como recurso estratégico, en el 5). Por ultimo,
remarcan que a pesar de que el término innovacion ocupaba el séptimo
lugar, la innovacion dirigida por estrategias de diseno habia sido esencial
para la diferenciacion de productos, construcciéon de cultura corporativa y
mejorar la competitividad empresarial. Kim y Chung también manifiestan
gue la investigacidn en gestion del disefo se basa principalmente en casos
practicos de compafias. En definitiva, concluyen que el uso estratégico del
disefo en la gestion empresarial ha sido demostrado con mayor frecuencia
por profesionales y académicos en las décadas anteriores a 2007, afo

en que se escribid este articulo. Paralelamente, evidencian que el papel

de la gestidn del diseflo se ha ampliado desde |la gestidn del desarrollo

de productos hasta el aprovechamiento de las ventajas estratégicas y
competitivas.

A lo largo de este apartado se ha hecho un recorrido sobre diferentes
concepciones que ha recibido la gestion del diseno en la literatura (Tabla
2.4). Como se anticipaba al principio de la seccidn, no existe una vision
unificada y dependiendo del autor el alcance varia. Algunas visiones
mantienen la gestion del disefio en el segundo nivel de la organizacién o
nivel tactico (Borja de Mozota, 2003; Farr, 1965; Gorb, 1990; Lecuona, 2006;
Montana & Moll, 2001; Powell, 1998; Sun et al., 2011; Turner & Topalian, 2002)
mientras que otras amplian el foco al tercer nivel o nivel estratégico (Best,
2006; Borja de Mozota & Wolff, 2019; DMI, s.f.a; Kim & Chung, 2007; Topalian,
1980). Sin embargo, cuando se menciona el disefio estratégico existe cierta
ambigUedad, puesto que parte de los analisis (Best, 2006; DM, s,f.a; Topalian,
1980) circunscriben la estrategia a la estrategia de diseno en exclusiva, y
otros se refieren al disefo estratégico en el marco de la estrategia global de
la compania (Borja de Mozota & Wolff, 2019; Kim & Chung, 2007; Lecuona,
2006). En el siguiente apartado se amplia el analisis sobre el liderazgo en
disefio o disefo estratégico.
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Nivel que ocupa la gestion del disefio en la organizacion de la empresa

segun los autores analizados

INI\YE1 A Nivel 3 Autor
De forma reactiva, responde a De forma proactiva, trata de
la necesidad de gestionar los generar oportunidades de ne-
recursos de disefo de los que gocio para la compafia, siendo
dispone una compaiiia parte activa de la definicién de
la estrategia
Asegurar la buena ejecucion del Farr, 1965
proyecto y mantener una buena
comunicacion entre la agencia
de disenho y sus clientes
Accién que abarca los procesos, |DMI, sfb
las decisiones y las estrategias
gue permiten innovar a través de
la creacion de productos, servi-
cios, ...
Asegurar que las organizaciones Powell, 1998

usen los recursos de disefo de
forma efectiva para lograr sus
objetivos

Formular politicas, tomar deci-
siones y organizar las actividades
de disefio. Ademas de dirigiry
controlar los proyectos de disefo

Topalian, 1980

Gestionar los recursos de disefio
disponibles en la empresa

Gorb, 1990

Ofrecer soluciones efectivas de

Turner & To-

una manera eficiente y rentable palian, 2002
Gestionar la estrategia de disefo, | Best, 2006
gestionar el proceso de disefo e
implementacidn de procesos

Administrar el disefilo como un Borja de Mo-

recurso estratégico y una funcién zota, 2003

empresarial
Ayudar a alcanzar los objetivos Borja de Mo-
empresariales y mejorar el creci- |zota & Wolff,
miento 2019

Gestionar la interfaz entre el
disefoy las otras partes interesa-
das dentro de la industria

Sun et al,, 2011

nizacion mediante la aplicacion
adecuada de los recursos de
disefo en todos los niveles cor-
porativos

Crear la relacion correcta entre Montana &
el disefoy las otras areas de la Moll, 2001
organizacion
Coordinar los recursos humanos y Lecuona,
materiales necesarios para llevar 2006
a término proyectos de disefio
Herramienta estratégica para Kim & Chung,
lograr los objetivos de la orga- 2007

Nota: elaboracion propia.
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2.3.2 Liderazgo en diseno

Cuando decimos que algo (una empresa) o alguien (una persona) es
proactiva, nos referimos a que toma activamente el control y decide

gué hacer en cada momento, anticipandose a los acontecimientos (Real
Academia Espafola, s.f.b). Como se ha mencionado anteriormente,
precisamente en este sentido apuntan Turner y Topalian (2002) cuando
hablan de liderazgo en disefo. Para ellos la esencia del liderazgo en disefo
es ayudar a las companfias a ver donde quieren ir y llevarlas hasta alli. Segun
estos autores el liderazgo en disefio implica generar escenarios de negocio
tangibles y clarificar sus implicaciones para la compafia. Por lo tanto, un
lider de disefio debe ser capaz de imaginar el futuro, tener visidn estratégica,
gestionar adecuadamente las inversiones, promover la innovacion y
concienciar al resto de la organizaciéon sobre el disefo y la innovacion.

Esta vision es compartida por Borja de Mozota y Wolff (2019), que conectan
el liderazgo en disefio con la cuestion de disefiar nuestro mundo del futuro.
Vinculan el disefio directamente con la definicién de |la estrategia de la
compania a través del diseno estratégico, que en su opinidn puede ayudar
a los gestores a ser conscientes de los complejos desafios que enfrenta la
sociedad actual y pensar en su abordaje y solucion.

El liderazgo en disefio conlleva generar escenarios empresariales tangibles
y aclarar las implicaciones que tienen para la empresa. Una vez que esa
direccion ha sido fijada, los equipos de diseno formulan las estrategias y

los programas de diseno para convertir en realidad esas visiones de futuro,
ayudando a la empresa a precisar hacia dénde quieren dirigirse, definir
futuros deseados, demostrar cémo podrian ser esos elementos deseados,
desarrollar estrategias de disefo que les ayuden a conseguirlo y convertir

el futuro deseado en realidad (Lecuona, 2010). Lockwood (2010) apunta
exactamente en este mismo sentido, defendiendo que el disefo estratégico
fija la direccién y el mapa de ruta de la compania.

Por ultimo, como sefala Turner (2013), tanto la gestion como el liderazgo en
diseno son funciones imprescindibles en el comercio, porque permiten a
una empresa diferenciarse de otras, crear y sostener ventajas competitivas,
asi como evolucionar para convertirse en un referente en el escenario
internacional. Siendo esto solo posible si el disefio se convierte en una parte
del ADN de la empresa. La gestidon y el liderazgo en disefo hacen que esto
pueda ser realidad.

2.4 El acercamiento del disefio al campo de la gestion
empresarial

Una vez analizado el disefio como disciplina y explicadas sus posibles

contribuciones en el ambito organizacional, se ha puesto de manifiesto
como el disefio emerge como un componente importante del enfoque
estratégico y la competitividad de las empresas. En este apartado de la
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tesis doctoral se evidencian las conexiones existentes entre la disciplina del
disefoy la estrategia empresarial.

En 1984, Kotler y Rath publican el articulo titulado Disefio: una herramienta
estratégica poderosa pero olvidada donde defienden que el disefo es

una herramienta estratégica potente que las companias pueden usar

para generar ventajas competitivas. Aducen que el buen diseno puede
mejorar productos, el medio ambiente, las comunicaciones y la identidad
corporativa de la organizacidon (Kothler & Rath, 1984).

El articulo mencionado, denota que desde hace casi 40 afos se ha venido

analizando el papel que ha de jugar el disefo en la estrategia de la empresa.

Alo largo de estos anos, algunos autores como Stevens y Moultrie (2011) se
han afanado, entre otras cosas, en hacer revisiones de la literatura empirica
publicada para poder resumir en un modelo las contribuciones del disefio
a la formulaciéon e implementacion de estrategias (Figura 2.5). Otros
autores, como Brigitte Borja de Mozota, han vertebrado buena parte de sus
investigaciones académicas en la conexion del disefio con las teorias mas
arraigadas del campo de la gestion empresarial, como la Cadena de Valor
de Michael Porter o el Balanced Scorecard, de Kaplan y Norton, apostando
firmemente por el disefio como una fuente de ventajas competitivas
sostenibles.

Figura 2.5
Modelo resumen de las contribuciones del disefio a la formulacion e
implementacion de estrategias de Stevens y Moultrie

EXTERNO
Fuerzas competitivas
Dependencias influyentes en Construccion de diferenciacién en el mercado,
la cadena de suministro cercania con el cliente y valor percibido

‘
|
|
|
|
|
: Recursos y Capacidades Ajuste estratégico y creacién de valor
|
|
1 . Apoyar y optimizar
| Ser un recurso de Moldear y comunicar Integrary n?e.dlar actividades de valor
P . A entre dominios N .
1 conocimiento tacito la cultura empresarial et primarias y
| secundarias
|
|
: INTERNO
N e e e e e e e 4

Nota: adaptado de “Aligning Strategy and Design Perspectives: A Framework of Design’s
Strategic Contributions” por J. Stevens, & J. Moultrie, 2011.
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El modelo de Stevens y Moultrie denota la capacidad del disefo para
contribuir en todos los niveles de la organizaciéon. Desde el operativo, donde
se pone el foco en los recursos de diseno, pasando por el tactico en alusiéon
a su capacidad integradora y de generacidon de valor, hasta el estratégico
en el que el disefio puede aportar su visidon holistica y generar nuevas
perspectivas para el negocio.

Borja de Mozota (2002), en su articulo Design and competitive Edge: A
model for design management excellence in European SMEs, desarrolla
un modelo sobre la relacién del disefo con la estrategia y la politica de
innovacion en las pymes, a partir de modelos de investigacion de gestion
empresarial. En una primera fase de su investigaciéon vinculada con el
disefo como una ventaja competitiva y su proceso de integracion en la
compania, la autora encontré que en el ano 2002 el principal motivo por

el que las empresas comenzaban a utilizar disefo, se debia a razones de
marketing, seguido por el lanzamiento de una marcay por el liderazgo de
disefo, en segundo y tercer lugar. Este hallazgo denota que en el ano 2002
el disefio era visto como una herramienta de diferenciacién y se asociaba
el valor generado por el disefio con su aportacion a la forma/estética del
producto. De hecho, resulta muy llamativo que en los resultados arrojados
por la investigacion, el conocimiento del consumidor por parte de los
disefladores se consideraba como una de las habilidades menos relevantes,
siendo la imaginacién, el sentido del detalle y la calidad de dialogo los mas
destacados.

Sin embargo, en una segunda fase de la investigacion centrada en el diseho
como una competencia clave en la estrategia de la organizacidn, la autora
ampliaba la idea anadiendo una dimensién estratégica del disefio que iba
mas alld de una Unica dimensidn diferenciadora. Y para ilustrarlo se basé en
el Modelo de la Cadena de Valor de Michael Porter (Figura 2.6),

Porter desarrolla este concepto en el ano 1985, agrupando en categorias
todas las actividades que una empresa ha de realizar para generar ventajas
competitivas y competir en un mercado, partiendo de la base de que
todas las actividades que se realizan en la cadena de valor contribuyen a
generar valor para el cliente. Por un lado, establece las actividades primarias,
aqguellas implicadas en la produccién en curso, el marketing y el servicio
postventa, y por otro lado las actividades de apoyo, vinculadas con las
compras, la tecnologia, los recursos humanos y las infraestructuras, que

en definitiva, necesitan cada una de las actividades que se desarrollan. La
estrategia ha de guiar la forma en que una empresa realiza las actividades
individuales y organiza su cadena de valor, puesto que su importancia es
diferente dependiendo de la industria.

La cadena de valor de una empresa es un sistema conectado por nexos
gue aparecen cuando la forma en que una actividad es llevada a cabo
afecta al coste o a la efectividad de otras actividades. Por lo tanto, estos
nexos también necesitan ser coordinados y la consecucidn de ventajas
competitivas dependera de lo bien que se gestione el sistema (Porter, 1985).



Capitulo 2. Qué es el disefio en el marco de la organizacién de la empresa

Figura 2.6
Cadena de valor de Michael Porter

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(por ejemplo, Finanzas, Planificacion, ...

GESTION,DE RECURSOS HUMANOS
1

ACTIVIDADES
DE APOYO

1 1
DESARROLLO TECNOLOGICO
1 1

COMPRAS

LOGISTICA |OPERACIONES| LOGISTICA MARKETING SERVICIO
DE ENTRADA | (Fabricacion) DE SALIDA Y VENTAS POSTVENTA

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Nota: adaptado de “Competitive advantage: creating and sustaining superior performance” por
M. Porter, 1985.

Retomando el trabajo de Borja de Mozota, esta autora afirma que la
contribucion que el disefio puede aportar a una empresa encaja a la
perfeccion con la descripcion de actividades primarias, actividades de apoyo
Yy nexos propuestos por Michael Porter en su teoria de la Cadena de Valor.
Incide en que el disefo puede crear valor de los siguientes modos:

- Optimizando las actividades primarias: accién directa del disefo sobre el
valor percibido por el consumidor a través de los bienes que adquiere.

- Optimizando la coordinaciéon entre las funciones y las actividades de
apoyo: entendiendo el diseflo como una nueva funcidn en la estructura
gue transforma el proceso de gestion.

- Optimizando la coordinacion externa entre la firma y su entorno: el
diseo genera una nueva vision de la industria.

La constatacién de su hipdtesis se basa en una encuesta realizada a 33
empresas. A través de la identificacion de 21 variables asociadas al disefio
concluye que las empresas perciben el disefio en los siguientes términos:

- Competencia gerencial de orientacion estratégica, que crea valor a través
de la gestidon de las actividades de apoyo, especialmente por su rol de
generador de ideas y conceptos innovadores.

- Unrecurso enfocado a la orientacidon estratégica al cliente y a la mejora
continua de la calidad.

- Competencia econémica enfocada a conseguir un beneficio.
- Empresas indecisas con el rol del disefio.
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A modo de resumen, la Tabla 2.5 muestra las formas en las que el disefio
puede generar una ventaja competitiva (VC) y refleja el nUmero de
empresas que se identifican con cada una de las categorias.

Tabla 2.5

Formas en las que el diseno puede crear una VC, de acuerdo a la
investigacion de Borja de Mozota

El diseflo crea una ventaja competitiva

.El disefio es una compe-

.El disefio es una compe-

tencia econémica que crea tencia gerencial que crea

valor por su accién sobre
las actividades primarias
de la cadena de valor

valor por su accién sobre
las actividades de apoyo
de la cadena de valor

.El diseflo es un recur-

SO que crea valor por su
accion en la comprension
de la cadena de valor del
sistema y en la combina-
cion externa

.El disefio permite a la
empresa vender a un pre-
cio mas elevado

.El diseflo cambia las
relaciones con los
suministradores

.El disefio acelera el
lanzamiento de nuevos
productos

.El disefio mejora la coordi-
nacion entre marketing y
produccion

.El disefio crea nuevos
mercados

.El disefio es una
competencia clave

.El disefio desarrolla la
orientacion al cliente en la
compania

Diseflo como
competencia econémica

Disefio como
competencia gerencial

Disefio como
un recurso

-5 empresas -

- 16 empresas -

- 6 empresas -

Nota: adaptado de “Design and competitive edge: A model for design management excellence
in European SMEs" por B. Borja de Mozota, 2002.

Otra aproximacion que hace Borja de Mozota (2006) a las teorias de gestion
empresarial la desarrolla en su articulo The four Powers of Design: A Value
Model in Design Management, donde una vez mas aboga por cerrar la
brecha entre el mundo del disefo y el mundo de |la gestidon empresarial. En
esta investigacion desarrolla un modelo de valor para la gestion del disefio

en el seno de una organizacion basado en el Balanced Scorecard (BSC), una
herramienta de decision desarrollada por Robert Kaplan y David Norton. En
este articulo Borja de Mozota introduce las denominadas cuatro fuerzas del
diseno: diseno como diferenciador, disefno como integrador, disefio como
transformador y disefio como buen negocio. En base a ellas establece una
analogia con el Balanced Scorecard. Atendiendo a la estructura de esta tesis
doctoral y debido a que se trata del desarrollo de un modelo vinculado a la
valoracion del disefno, este se explicara en el Capitulo 4.

En linea con la conexidon del diseno con teorias propias de la investigacion
en gestion empresarial, Gallego et al. (2020) hacen un acercamiento al
disefio desde la teoria del capital intelectual, que se refiere a dos elementos:
(a) el conjunto de activos intangibles (recursos y habilidades) que tienen

las empresas, y (b) la contribucidon que este tipo de capital genera en los
procesos de creacion de valor y en la generacion de ventajas competitivas.
Con respecto al capital intelectual, los autores defienden que de acuerdo
con la literatura especializada en el tema existe un consenso entre los
académicos, en torno a que el capital intelectual esta conformado por
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capital humano, estructural y relacional. Cada una de estas formas de
capital intelectual se pueden asociar con un tipo de conocimiento; el capital
humano se asocia al conocimiento tacito propiedad de los individuos, el
capital estructural se asocia al conocimiento explicito propiedad de las
organizaciones y el capital relacional se asocia al conocimiento distribuido
o producido colectivamente en la interaccion entre las partes interesadas.
De acuerdo con este marco, Gallego et al. (2020) consideran que el disefio
estratégico es capital intelectual, compuesto por las competencias de
disefio de los miembros de la organizacién (capital humano), los procesos
de diseno (capital estructural) y el enfoque de disefo participativo (capital
relacional).

Por su parte, Liedtka y Kaplan (2019) van un paso mas alla y trabajan en

una propuesta para integrar el diseno dentro del desarrollo de estrategias.
Ambos afirman que la adaptabilidad para transformar los modelos de
negocio existentes no esta en el ADN de muchas empresas, las companias
tienen que adoptar nuevas formas de proceder que les permitan identificar
y formular nuevas oportunidades de negocio y es ahi donde el disefio
puede conseguir mejoras en cinco areas relacionadas con la formulacién de
estrategias. Estas areas son las siguientes:

1. Como ver oportunidades. Las practicas de disefio ayudan a las
empresas a buscar en sitios nuevos. Los autores plantean tres grupos:
los usuarios, los socios y los empleados, a través de los cuales identificar
oportunidades utilizando el diseno. Defienden que el Human Centered
Design (HCD) o disefo centrado en el ser humano ofrece un enfoque
de resolucién de problemas basado en la empatia y la interaccidén con
el cliente, ademas de la busqueda de nuevas ideas en sitios inesperados
mediante la co-creacioén. Insisten en el dialogo entre colaboradores,
evitando el pensamiento en silos. Por Ultimo, también ponen el foco en
formentar las interacciones entre los empleados, favoreciendo que tengan
la opcién de buscar oportunidades.

2. Aprendizaje en accidn. A través del prototipado y la experimentacion,
utilizando el pensamiento de disefio para explorar que ideas son valiosas
y escalables.

3. Gestionar un portfolio de propuestas. El disefio como una herramienta
para la creacién de una plataforma para la exploracidn. Las practicas de
disefo se centran en la obtencidén de nuevas estrategias y ofertas. Los
disefadores son capaces de anticiparse al mercado y hacerlo extensivo al
resto de la organizacién utilizando herramientas propias de la disciplina.

4. Hacer que el cambio ocurra a escala. Las practicas de diseno fomentan
el compromisoy la alineacién. La escalabilidad de una idea supone un
gran reto, puesto que hay que involucrar al resto de la organizacién
Yy conseguir una conexion emocional con la nueva estrategia, que
debe sentirse como algo real y significativo. Nuevamente el uso
de herramientas propias de la disciplina ayuda a crear conexiones
emocionales con las nuevas ideas, innovaciones o estrategias, dando
forma concreta a ideas abstractas, poniendo el foco en la experiencia de
usuario.
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5. Pasar de los ajustes a la transformacioén. Practica de disefio para la
disrupcion. Cuanto mejor y mas se use el disefo, mayor sera la ayuda en
el desarrollo de nuevos modelos de negocio.

2.4.1 Capacidad dinamica

Por su relevancia en la literatura, la equiparacion del disefo a una capacidad
dindmica se trata en un Unico apartado. Las capacidades dinamicas son

el conjunto de procesos y habilidades organizacionales que permiten

a la firma coordinar sus recursos internos y externos para adaptarse a

los cambios del entorno y generar ventajas competitivas a largo plazo
(Teece, 2007). Estas capacidades se basan en la habilidad de la firma para
aprender continuamente, integrar nuevas capacidades y conocimientos, y
reconfigurar sus recursos y capacidades existentes de manera efectiva.

Teece (2007) establece que las capacidades dinamicas se asocian a tres
grupos: (1) Sensing — referido a la capacidad de una empresa para detectar
y comprender los cambios en el entorno empresarial y en las necesidades
y preferencias de los clientes. (2) Seizing — estrechamente relacionado con
la anterior, puesto que es la capacidad de una empresa para identificar y
aprovechar oportunidades emergentes en el mercado de manera rapida
y efectiva. (3) Managing threats and reconfiguration —en linea con la
capacidad de una empresa para gestionar los riesgos y amenazas que
enfrenta en el entorno empresarial y para adaptarse y reorganizarse en
respuesta a esos cambios.

Las tres capacidades mencionadas son fundamentales para la adaptaciéon
y la innovacién a largo plazo en una empresa ya que le permite identificar
nuevas oportunidades de mercado y ajustar sus estrategias y recursos para
aprovecharlas y poder sobrevivir en un entorno empresarial cambiante,
manteniendo ventajas competitivas sostenibles a largo plazo.

Tabla 2.6
Algunas diferencias entre las capacidades ordinarias y dinamicas

Capacidades Ordinarias Capacidades Dinamicas

Propésito Eficiencia técnica en las Lograr la congruencia con las
funciones empresariales necesidades del cliente y con las
oportunidades tecnolégicas y de
negocio
Modo de Comprar o construir Construir (aprender)
conseguirlas (aprendizaje)
Esquema Operativas, administrativas Sense, seize, y transform
y de gobierno
Rutinas clave Mejores practicas Procesos de la compahia
Enfasis Control de costes Orquestacion y liderazgo
gerencial de activos empresariales
Prioridad Haciendo bien las cosas Haciendo las cosas correctas
Imitabilidad Relativamente imitable Inimitable
Resultado Aptitud técnica (eficiencia) Aptitud evolutiva (innovacion)

Nota: adaptado de “The foundations of Enterprise performance; Dynamic and Ordinary
Capabilities in an (economic) theory of firms” por D. Teece, 2014.
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Por ahondar en la explicacion del alcance de las capacidades dinamicas, es
conveniente compararlas con las capacidades ordinarias (Tabla 2.6). Teece
(2014) las divide en tres categorias: administrativas, operativas y de gobierno.
Asocia estas capacidades con las habilidades y competencias que posee una
empresa para operar eficientemente en el dia a dia a través de su personal
cualificado, las instalaciones y los equipos, los procesos y las rutinas y la
coordinacion administrativa necesaria para producir y entregar productos y
servicios en el mercado que cumplan con las necesidades y expectativas de
los clientes. Por lo tanto, estdn enfocadas en la explotacidn de los recursos

y capacidades existentes de la empresa y estan disefladas para mejorar la
eficienciay la efectividad de las operaciones empresariales existentes.

En la literatura académica de la disciplina del disefo, Jevnaker (2000)
articula la gestion del diseno en torno a seis capacidades (capabilities) con
el objetivo de abordar el disefio y su gestién como una capacidad dinamica
en una organizacion:

- Capacidad de recursos de disefo. Poner en marcha o desarrollar
iniciativas de disefo.

- Capacidad de combinacion de disefio. Configurar los recursos de disefio.

- Capacidad de aprendizaje de diseno. Concienciar sobre el uso del diseno
a las mudltiples partes interesadas e instaurar una cultura de disefio en la
organizacion.

- Capacidad de innovacion de diseno. Adoptar nuevos conocimientos e
ideas, fomentando las habilidades creativas.

- Capacidad estratégica de disefio. Conectar la estrategia de diseno con la
estrategia del negocio.

- Capacidad de proteccidon de ventajas de disefio. Proteger los resultados
comerciales de un producto.

En un intento por actualizar las capacidades de gestion de diseno definidas
por Jevnaker, Liu y Rieple (2019) se plantean cual es el rol del disefio en
empresas emergentes, que tienen una idiosincrasia particular puesto que
necesitan desarrollar su conocimiento a través del aprendizaje rapido,
lanzando nuevos productos al mercado de forma eficiente, a la vez que se
adaptan a un entorno de negocio dinamico. El analisis lo vertebran a través
de un estudio de caso de la empresa Xiaomiy concluyen que de acuerdo a
su investigacion las nuevas capacidades de gestion del diseno son:

- Involucrar a los consumidores para mejorar la calidad del producto.

- Formular patrones de trabajo para el desarrollo eficiente de productos.
- Compartir recursos para crear valor.

- Establecer estandares de disefio para controlar la calidad.

- Construir conocimiento para fomentar la innovacion.

- Mejorar la marca a través del disefo.

- Disenar productos para mantener la competitividad central.



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

Fernandez-Mesa et al. (2013) también presentan la gestion del diseho

como una capacidad dindmica y analizan su papel mediador entre la
capacidad de aprendizaje organizacional y el desempeno en la innovaciéon
de productos en las pequefias y medianas empresas (Figura 2.7). El alcance
del andlisis es limitado, puesto que se centra en el sector del azulejo en
Espana e Italia, pero su enfoque resulta muy significativo puesto que acerca
el diseno al lenguaje empresarial.

Figura 2.7
Representacion del papel mediador del diseno como capacidad dindmica

C E ) . I
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Nota: elaboracion propia.

Los autores, a través de su modelo de investigacion, ponen de manifiesto
gue el aprendizaje organizacional mejora el desempefio en la innovaciéon
de productos y que esa relacion esta mediada por la capacidad de gestién
del disefio. Esta capacidad puede inducir a la consecucion de ventajas
competitivas sostenibles. La conexion establecida por Fernandez-Mesa et
al., también fue apuntada por Borja de Mozota (2002), conectando el disefo
con la capacidad de aprendizaje de la organizacién, destacando que el
diseflo es una competencia clave en la estrategia de la organizacion.

Acklin (2013) entiende las capacidades de gestidn del disefio y de liderazgo
en disefo como capacidades organizacionales que tienen el potencial de
crear ventajas competitivas y cambiar una compania hacia una organizacion
mas dinamica y flexible. Equipara este aspecto con una capacidad dindmica
(Figura 2.8), a través de la implementaciéon adecuada de los recursos de
diseflo para impulsar la innovacidn y generar valor agregado.

Figura 2.8
Representacion del planteamiento sobre la gestion del disefio y el liderazgo
en disefio como capacidades organizativas de Acklin

CAPACIDAD DINAMICA

GESTION DEL DISENO

+

LIDERAZGO EN DISENO

CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS

Crean Cambian la

Ventajas compainia

Competitivas hacia una
organizaciéon
mas dinamica
y flexible

Nota: elaboracion propia.
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La autora desarrolla un marco para describir y medir el proceso de
absorcién de conocimientos de diseno, por parte de las pymes con poca

0 ninguna experiencia previa en diseno (Figura 2.9). Para ello se basa

en un modelo de la capacidad de absorcién asociado al campo de la
innovaciéon, que conceptualiza la absorcidon del conocimiento de disefio
como un proceso de aprendizaje organizativo de cuatro etapas: adquisicion,
asimilacion, transformaciéon y explotacion. La eleccion de estas cuatro
etapas se basa inicialmente en la definicién que dan Coheny Levinthal
(1990) sobre la capacidad de absorcion de una organizacién como la
habilidad de reconocer el valor de lo nuevo, asimilarlo y aplicarlo con fines
comerciales. Esta capacidad fue mas tarde reconceptualizada por Zahra y
George (2002), como un conjunto de rutinas y procesos organizacionales
capaces de generar multiples ventajas competitivas, conectandola con

las capacidades dinamicas. Es en esta linea donde los autores sugieren las
cuatro capacidades organizativas mencionadas: adquisicion, asimilacién,
transformacion y explotacién. Zahra y George (2002) también distinguen
entre capacidades de absorcién potenciales (PACAP), mediante las cuales se
desarrolla la habilidad de adquirir y asimilar conocimiento y las capacidades
de absorcion reales (RACAP), vinculadas a las habilidades de transformary
explotar nuevo conocimiento.

Figura 2.9
Design Management Absorption Model desarrollado por Acklin

1. Desencadenantes oOrganizacién 5. Resultados
2. ‘Capacldades Capacidades de Absorcién Potenciales Capacidades de Absorcion Reales
principales
Nuevo co\r:\enettaijt?va
cONOCIMIENto | mey Adquirir — Asimilar — Transformar| === | Explotar — pet ’
o flexibilidad
de disefio P
estratégica
3. Capacidades de Liderazgo en dlsenol I Gestién del disefio
gestién del disefio L L LI
Socializacion de los conocimientos de disefio
L L
Estrategia Briefing Uso de Disefio de Estrategia de f::c::;ci::zr
4. Indicadores 2 L herramientas| [ conceptos / experiencia
de disefio de disefio ||, enfoques | | prototipos de cliente Ia:e?:aus;:se

Nota: adaptado de “Design Management Absorption Model: A Framework to Describe and
Measure the Absorption Process of Design Knowledge by SMEs with Little or no Prior Design
Experience” por C. Acklin, 2013.

Adicionalmente, Acklin defiende que la motivacion de este estudio parte de
la base de que todos los andlisis que existen se quedan en un plano tedrico
y que a pesar de que el pensamiento de disefio esta en auge, este solo

llega a las grandes corporaciones, habiendo un gran ndmero de pequefas
y medianas empresas que no son conscientes del caracter estratégico del
diseno.

Basandose en el modelo de Acklin, Ravanello et al. (2017) realizan un estudio
con el objetivo de entender como los disefadores ven las capacidades de
absorcion que tiene la compania e identificar su interaccién con el equipo
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de diseno externo. Es decir, tratan de identificar si tras la relacion con un
equipo externo, la compania es capaz de absorber algun conocimiento.

Los resultados son variopintos, pues entran en juego muchos factores
dependiendo de la organizacidén y su relacién con el disefo, pero concluyen
gue, en cualquier caso la capacidad de absorcién de las empresas es un
desafio para los disefiadores, a la par que las acciones que realizan tanto

en la fase previa del proyecto como durante su ejecucion influyen en la
relaciéon entre los distintos actores que toman parte en el proyecto, desde la
elaboracién del briefing hasta el resultado.

Aunque no estrictamente ligado a la teoria de las capacidades dindmicas,
Mortati et al. (2014) también consideran que la gestion del disefo es una
capacidad (capability) que impacta sobre el rendimiento del negocio

y se extiende en todos los niveles de la organizaciéon. En su trabajo se
esfuerzan por describir que son los recursos (resources) y las capacidades
(distinguiendo entre capacities y capabilities). Especifican que en el caso
de la literatura sobre gestion del disefio, el término capability se asocia con
las organizaciones mas que con los individuos, y generalmente se usa como
sindbnimo de términos como habilidades, capacity y recursos, lo que implica
la consideracion de que las habilidades de gestiéon del disefio incluyen
desde habilidades basicas hasta habilidades especializadas y estratégicas.
Para clasificarlas, en los resultados de su analisis definen 3 capacidades de
diseno principales defendiendo que crean valor y transforman un contexto
empresarial cuando el disefo se integra en su cultura:

- Liderazgo en diseno. La empresa utiliza procesos y recursos para
garantizar la adopcidn de estrategias, herramientas y procedimientos de
disefo para promover la innovacién impulsada por el disefio.

- Gestion del diseno. Esta capacidad describe |la gestidon eficaz de todos
los activos de disefio de la empresa. Desde los recursos humanos, los
procesos de disefio y creatividad, hasta los recursos econdmicos.

- Ejecucion del disefio. Esta capacidad describe las habilidades técnicas
que el diseno aporta a las empresas, a través de recursos humanos con
estos conocimientos.

En lineas generales, las conclusiones alcanzadas por Mortati et al. vienen a
atestiguar los diferentes niveles en los que el disefio puede estar presente y
contribuir en una organizacion.

Una vision diferente es la aportada por Bjorklund et al. (2020), quienes

a partir de la informacién recabada mediante entrevistas a personas
empleadas en el sector tecnoldgico, dividen las capacidades (capabilities)
asociadas al disefio en dos grupos:

- Profunda experiencia en disefo y sus practicas para la exploracion
abductiva humana y centrada en preguntas.

- Amplias capacidades de disefo que incluyen tanto la comprension
generalizada como la aplicacion de enfoques de disefio y los andamios
organizacionales para respaldar los esfuerzos de disefio en toda la
organizacion.
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Sin embargo, en cualquiera de las dos agrupaciones se puede distinguir
entre un diseno mas operativo, de aplicacion en el dia a dia de la
organizacioén, y un disefo con una perspectiva mas estratégica, que de
alguna forma contribuye a marcar el futuro de la compania.

Dos Santos et al. (2018) proponen tres procesos para hacer del disefio una
capacidad dinamica:

1. El aprendizaje del diseno, correspondiente con la habilidad de adquirir y
absorber conocimientos y practicas y difundirlos en toda la organizacion.

2. La coordinacién del diseno, referido a la capacidad de coordinacidn de las
actividades y practicas necesarias para obtener un buen disefo.

3. Las habilidades de disefio vinculadas con el proceso de gestion del
disefo capaz de difundir una cultura de disefo en la organizaciéon que
integre a todas las partes en la busqueda de soluciones innovadoras.

2.4.2 Vision basada en recursos

La visidn basada en recursos o Resource Based View (RBV) es una teoria
gue se centra en la importancia de los recursos y capacidades internos de
una empresa para crear una ventaja competitiva sostenible. De acuerdo con
esta teoria, las empresas pueden obtener una ventaja competitiva sostenida
al poseer recursos y capacidades valiosos, raros y dificiles de imitar que no
pueden ser reemplazados por otros recursos o capacidades en el mercado.

Esta teoria se origind en las décadas de 1980 y 1990 y fue desarrollada por
varios autores, aunque el trabajo de Barney (1991) es considerado uno de

los principales referentes de la teoria RBV, donde enfatiza que los recursos
y capacidades de la empresa son la base de una ventaja competitiva
sustentable. Por otro lado, Peteraf (1993) argumenta que la ventaja
competitiva sostenible se logra mediante la combinacién de recursos y
capacidades Unicos y dificiles de imitar que crean un valor superior para

el cliente. Wernerfelt (1984) también enfatiza que la ventaja competitiva
sustentable proviene de los recursos y capacidades internas de una
empresa, y estos recursos deben ser escasos y dificiles de imitar. Grant
(1991) senala que la teoria RBV tiene implicaciones importantes para la
formulaciéon de estrategias comerciales y que las empresas deben enfocarse
en identificar y desarrollar sus recursos y capacidades internas para lograr
una ventaja competitiva sostenible. Finalmente, el trabajo de Penrose (1959)
es considerado uno de los precursores de la teoria RBV, donde argumenta
que el crecimiento de una empresa depende de su capacidad para adquirir
y utilizar recursos internos y externos. En resumen, la teoria de la visidn
basada en recursos (RBV) se centra en la importancia de los recursos y
capacidades internos de una empresa para crear una ventaja competitiva
sostenible.

Nuevamente Borja de Mozota en un trabajo conjunto con Bo Young Kim
conecta la teoria de la visién basada en recursos con la gestién del disefo.
Para ello se valen de siete casos de estudio de empresas coreanas, que
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vertebran a través de la definicion de herramientas y métodos para mostrar
la curva de aprendizaje que va desde la concepcién de la estrategia de
disefo adhoc como un ajuste puntual, hasta la definicién de |a estrategia
de disefno como competencia central. Las autoras hacen especial hincapié
en diferenciar el diseflo como una ventaja competitiva capaz de conseguir
productos atractivos y diferenciadores, del disefo como una competencia o
recurso clave dentro de la organizacioén, capaz de transformar negocios a la
vez que genera numerosas ventajas competitivas. De este modo, defienden
que el disefo es un recurso valioso, raro e inimitable que se traduce en un
rendimiento superior para la organizacion.

Borja de Mozota y Kim (2009) encuentran que la gestion del disefio ha
pasado de considerar el disefo como una ventaja competitiva externa
(proveniente del entorno externo) a considerarlo como una ventaja
competitiva interna sostenida (un recurso o una competencia central de la
organizacion). Por su parte, la valoraciéon del disefo ha pasado de una visiéon
econdmica (aumento de la cuota de mercado y la marca) a una vision del
rendimiento del proceso (reduccion de costes o tiempo de comercializacion
y mejora de los sistemas de innovacion) y a una vision estratégica de los
recursos (creacion de nuevos mercados y retencion de empleados valiosos).
Estos planteamientos se ilustran en la Figura 2.10.

Figura 2.10
Del disefio como ajuste al disefio como recurso
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Nota: adaptado de “Managing Design as a Core Competency: Lessons from Korea” por B. Borja
de Mozotay B. Y. Kim, 2009.

Borja de Mozota y Kim defienden que el disefio como competencia clave
se vertebra en torno a cuatro pilares: el capital humano, ligado al talento
de los disefiadores; el conocimiento, relacionado con la investigacion, las
ideas de diseno y el pensamiento de diseno; el capital cultural vinculado
a la asuncidn de una cultura de disefo en la organizacion; y la tecnologia,
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referida a las habilidades técnicas necesarias para manejar las herramientas
propias de la profesion.

Como nota de la importancia de una correcta gestidn del disefio en el

seno de una organizacion, Chiva y Alegre (2009), a través de un estudio
descriptivo en el sector ceramico espanol e italiano prueban que las
habilidades relacionadas con la gestion del disefo (actividades basicas y
especializadas del proceso de disefo, implicacion de otros agentes, cambio
organizacional e innovacién) juegan un papel importante a la hora de
conectar la inversion en disefio y el rendimiento de la compafia y parecen
ser cruciales para asegurar cualquier efecto sustancial del disefo en el
desempeno de la empresa. Este hecho hace que los autores defiendan que
las habilidades vinculadas a la gestion del diseno contribuyen a la vision
basada en recursos al respaldar la perspectiva de que la ventaja competitiva
y el desempeno de una empresa son una funcién de recursos complejos e
inimitables que estan integrados dentro de la organizacion.

Tabla 2.7
Encaje de la disciplina del disefio en las teorias de gestion empresarial

Autor Diseno como ...

Borja de Mozota (2002); Kotler & Ventaja competitiva

Rath (1984)
Gallego et al. (2020) Capital intelectual
Liedtka & Kaplan (2019) Desarrollo de estrategias > Identificar y

formular nuevas oportunidades de negocio

Dos Santos et al. (2018); Jevnaker | Capacidad dindmica
(2000); Liu & Rieple (2019)

Fernandez-Mesa et al. (2013) Capacidad dinamica > Aprendizaje
organizacional
Acklin (2013) Capacidad dinamica > Capacidades

organizativas (Adquisicién, Asimilacion,
Transformacioén, Explotacion)

Borja de Mozota & Kim (2009); Vision Basada en Recursos
Chiva & Alegre (2009)

Nota: elaboracion propia.

En definitiva, los trabajos presentados en este apartado (Tabla 2.7) son
una muestra de cémo el campo de la investigacion en gestion del disefo
ha estado intentando generar valor para sus grupos de interés, aplicando
existentes y afianzadas teorias del campo de la investigacidon en gestién
empresarial al campo de la investigacion en gestion del disefo.

2.5 Barreras de entrada al disefno en las organizaciones

El papel que puede desempenfar el diseflo en una organizacién ha sido
expuesto en los puntos anteriores. En ellos, parte de las investigaciones
analizadas identifican ciertos factores que suponen una barrera de entrada
de la disciplina al seno de las organizaciones empresariales. Estos factores
seran desarrollados a lo largo de este apartado.
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Von Stamm (2004) defiende que el principal obstaculo para la interaccion
entre gerentes y disefadores es que no solo divergen sus valores,
comportamientos y actitudes, sino también su lenguaje. Sobre esta
afirmacioén, Micheli et al. (2012) realizan una investigacién empirica acerca
del lenguaje que usan los disefladores y los gerentes para describir el buen
y el mal disefio. Para ello se centran en lo que quieren conseguir (“ends”)
tanto los disefadores como los gerentes y en lo necesario para conseguirlo
“means”). El principal resultado arroja que los dos grupos parecen tener
interpretaciones diferentes. Mientras que los disefladores perciben el
proceso de disefio en términos no solo de resultado, sino también de
método prestando especial atencion a los materiales y la tecnologia

para lograr una combinacion exitosa de forma y funcién, que genere
emocion en los posibles consumidores e influencie de forma positiva en

la experiencia con el producto, con el objetivo de conseguir un producto
iconico. Por su parte, los gerentes buscan lograr con el disefo exclusividad y
reconocimiento de marca y parecen no entender algunas de las actividades
necesarias para lograr los “ends”.

Liedtka (2010) también expone la necesidad de que el diseno y el negocio
tienen que entenderse, si quieren que el “matrimonio” funcione. Es
fundamental que los gestores entiendan que el disefio va mas alla de
hacer las cosas bonitas. Liedtka también pone de manifiesto el miedo que
despiertan los disefiadores, puesto que sus formas de proceder distan
mucho de las formas tradicionales de gestiéon. Los gestores piensan de
forma objetiva, basdndose en datos pasados y utilizan herramientas
como Excel y PowerPoint, los disefiadores se basan en el pensamiento
experimental, saben gestionar la incertidumbre y utilizan prototipos para
generar sus propuestas. Sin embargo, si comparten un objetivo comudn:
crear valor. Es ahi donde se ha de poner el foco para entenderse.

En un planteamiento similar, Norman y Jerrard (2015) hablan de la
brecha cultural entre disenadores y no disenadores. Si bien describen el
pensamiento de disefo como una tercera via que integra el sentimiento,
la intuicién y la inspiracidén con enfoques comerciales mas racionales,
analiticos y basados en evidencia. La gestion de esta brecha, la relacion
entre disefadores y no disefladores, es fundamental para una gestion de
diseno eficaz y resultados de diseio exitosos. Si bien el pensamiento de
diseo se considera una disciplina emergente y cada vez mas reconocida
por los negocios, sigue siendo un fuerte imperativo que los disefladores y
gerentes de disefo adquieran el lenguaje de los negocios y la capacidad de
vincular la teoria con la practica.

Claudia Acklin ha dedicado el grueso de su investigacion a promover el uso
del diseno en las pymes, porque afirma que a pesar de que el pensamiento
de diseno esta en auge, este solo llega a las grandes corporaciones,
habiendo un gran numero de pequefas y medianas empresas que

no son conscientes del caracter estratégico del disefo. En su obra, es
particularmente interesante cdmo remarca que las pymes utilizan el disefo,
pero no de forma consciente (Acklin, 2013). Explica por un lado que esto
ocurre porque son empresas en las que la tecnologia marca el pasoy el
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disefo queda en un segundo plano, lo que cataloga como disefo silencioso
(término acufnado por Gorb y Dumas (1987) para referirse a aquellas
actividades de diseno presentes en las organizaciones). Por otro lado,
concluye que las actividades de disefo son dispersas y frecuentemente son
realizadas por personas que no reconocerian que su trabajo implica disefo.

Otras barreras identificadas por Acklin (2013) estan relacionas con la falta de
recursos humanosy financieros, la inexistencia de procesos de desarrollo

de producto o innovacidon, o un entendimiento pobre sobre el disefo. Lo
gue atestigua la necesidad de que para usar el diseflo como un recurso
estratégico es necesario llevar a cabo un proceso de aprendizaje sobre cémo
gestionar este nuevo recurso.

En relacion con el disefno silencioso, Shams & Lam (2016) plantean un marco
conceptual (Tabla 2.8) para abordar esta problematica y cubrir el hueco que
separa una cultura de disefio silencioso de una cultura de disefio estratégico

en una organizacion.

Tabla 2.8

Marco conceptual para una correcta gestion del diseno propuesto por

Shamsy Lam

POR QUE

Mentalidad
organizacional

Fuerte ambiciony
vision clara para el
disefo estratégico

La alta direccién
nombra al lider de
disefo. El lider de
disefio crea una
vision de disefo
claray una posicién
para el disefio en la
organizacion

Falta de vision y
ambicién para el
disefio estratégico.
Enfoque de disefio
silencioso

cOMO
Estructura y capa-
cidades de disefio

Estructura clara
para la gestion
del disefo; fuertes
capacidades de
disefo

Cerrando la brecha entre el disefio estraté

El lider de disefo
define una estruc-
tura clara para ad-
ministrar el disefo
y crea las capaci-
dades de disefio
adecuadas

Estructura mal
definida para la
gestion del disefio;
falta de capacidad
de disefio

Métodos de disefio
y colaboracién

Uso constante de
meétodos de disefo
(investigacion de
clientes y analisis
critico de compe-
tidores). Proactivo
en la colaboracion
interdepartamental

QUE

Experiencia
del cliente

Cultura de disefo estratégico

Innovacion en
puntos de contacto
diferenciados de
disefo tangible e
intangible

gicoy el disefo silencioso

El lider de disefo
facilita la colabora-
cion entre depar-
tamentos con el
equipo de disefo
utilizando métodos
de disefo

Uso limitado de
métodos de disefio
en la investigacion
de clientesy com-
petidores. Colabo-
racion interdepar-
tamental Unicay
adhoc

El equipo de disefio
evallay disefa

una experiencia del
cliente que consi-
dera tanto las nece-
sidades del cliente
como los productos
de la competencia

Cultura de disefo silencioso

Productos no
diferenciados y
listos para usar que
cumplen solo los
requisitos basicos
de los clientes

Nota: adaptado de “Strategic Design Versus Silent Design: A Reckoning” por M. Shams & B. Lam,

2076.
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Por otro lado, Bjorklund et al. (2020) en el ambito de las grandes empresas
tecnoldgicas identifican tres “trampas” para integrar el disefio en las
organizaciones. La primera de ellas corresponde a la concepcidn del disefio
en cajas, en silos aislados, lo que implica una colaboraciéon interfuncional
muy ineficaz. La segunda la relacionan con una gestion de la informacion
descontextualizada, resultando en un pensamiento de disefo inaccesible. Y
por ultimo, senalan los esfuerzos de disefo fragmentados que carecen de
un marco de referencia compartido.

Wolff y Amaral (2016) identifican que las principales barreras que encuentra
el disefo en la organizacion se corresponden con el uso sistematico

de copias, la reticencia de los érganos de direccidon a aceptar proyectos

de diseno, la falta de colaboraciéon por parte del personal y la falta de
conocimiento sobre el disefo.

Poniendo el foco en la relevancia que ha de tener el uso estratégico del
disefo en las organizaciones para la mejora de la competitividad, aparecen
diversos estudios sobre la necesidad de elevar el disefio en la estructura
organizativa de la empresa. En esta linea de trabajo Micheli et al. (2018)
identifican dos razones principales para hacerlo. La primera relacionada con
cuestiones estratégicas como la innovacidn, la marca o la diferenciacién; y
la segunda vinculada con la figura del diseflador y sus métodos de trabajo,
gue aportan conocimientos Unicos para la formulacién de estrategias y su
implementacion. Basandose en la investigacion de caracter cualitativo que
realizan a través de entrevistas con diferentes perfiles de un total de doce
companias, categorizan seis practicas que influyen sobre la elevacion del
estatus del diseflo en una organizacién y los problemas que se asocian a
cada una de ellas:

- Apoyo de la alta direccion. Necesario para incorporar el disefho a nivel
estratégico. Puede verse afectado por dos problemas; la falta de apoyo
sostenido o la implicaciéon excesiva.

- Liderazgo de la funcidon disefo. Los responsables de diseno deben centrar
sus esfuerzos en promocionar el disefio dentro de la compania haciendo
uso de un lenguaje de corte empresarial. Los problemas que pueden
afectar a esta categoria son que el liderazgo se perciba como débil y
fragmentado y que el responsable de diseflo asuma una posicidn muy
centralizada y controladora, centrada sobre todo en las operaciones.

- Generacion de conciencia sobre el papel y la contribucion del disefo. Una
concienciacion insuficiente puede funcionar como barrera para elevar el
disefio en la organizacién. Es fundamental exponer a los no disefladores a
los procesos y practicas de diseno. Los principales problemas se vinculan
con la falta de apreciacion dentro de la organizacion, cayendo en el error
de que el diseno es algo que hace las cosas bonitas. Por otro lado, se
exageran los beneficios asociados al disefio y se prometen resultados
inalcanzables.

- Coordinacioén interfuncional. Es clave reducir el pensamiento de silo, la
organizaciéon ha de funcionar de forma conjunta y centrarse en el HCD
(Human Centered Design). Los equipos han de ser multifuncionales
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desde el inicio del proyecto, aungque una excesiva coordinacion
interfuncional puede implicar a demasiadas partes y generar
interacciones innecesarias.

Evaluacion del disefio. Se han de hacer evaluaciones al final de cada
proyecto, no siendo necesario utilizar en exclusiva métricas financieras.
La satisfaccion del cliente, el time to market, los premios, ..., son también
indicadores validos. Las problematicas habituales se relacionan con la
falta de evaluacion del impacto del disefio o por el contrario, un excesivo

énfasis en medirlo.

Formalizacion de procesos de desarrollo de productos y servicios. Los
procesos han de modificarse para incrementar el alcance del disefio y
su impacto. Hay que buscar el balance entre flexibilidad y formalizacion,
sobre todo en las fases de exploracidon. Precisamente en este punto es
donde se pueden dar los problemas, bien por una sobre formalizacién,
que conlleva procesos muy rigidos y resultados poco dptimos o por el
contrario, por una falta de procesos codificados, por la creencia de que
puedan limitar la creatividad.

Tabla 2.9

Barreras de entrada del disefio a las organizaciones

Autor Barrera identificada

Von Stamm (2004); Micheli
et al. (2012); Liedtka (2010);
Norman y Jerrard (2015);
Sanchez (2006); Micheli et
al. (2018)

Diferencias entre el lenguaje de los gerentes y
el lenguaje de los disefiadores

Von Stamm (2004);
Liedtka (2010);
Normany Jerrard (2015)

Diferencias en los valores, actitudes y
comportamientos de los gerentes y de los
disefladores > Brecha cultural

Micheli et al. (2012)

Los disefladores entienden el disefio como un proceso
y un resultado; los gerentes solo como un resultado

Acklin (2013)

Falta de recursos humanos y financieros

Acklin (2013);
Micheli et al. (2018)

Inexistencia de procesos

Acklin (2013); Bjorklund
(2020); Wolff & Amaral
(2016); Micheli et al. (2018)

Falta de conocimiento o entendimiento pobre sobre
disefio

Acklin (2013);
Gorb & Dumas (1987);
Shams & Lam (2016)

Disefo silencioso

Bjorklund (2020);
Wolff & Amaral (2016);
Micheli et al. (2018)

Falta de integracion con otras funciones

Wolff & Amaral (2016);
Micheli et al. (2018)

Falta de apoyo por parte de la direcciéon

Micheli et al. (2018)

Evaluacion del disefio

Nota: elaboracion propia.

En cuanto a cdmo integrar el diseno en los procesos de gestidn estratégica
de una organizacioén, Sanchez (2006) defiende que los disefadores cuentan
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con habilidades y métodos que pueden ayudar a los responsables de
gestionar la estrategia a mejorar su entendimiento de las preferencias
de los actuales o potenciales clientes. Sin embargo, también pone el foco
sobre el hecho de que, para tomar parte de la gestién estratégica de una
organizacion, los disefladores deben dar respuesta a tres desafios: (1)
entender los puntos principales de la estrategia, (2) identificar las formas
con las que mejor puedan contribuir a la estrategia y (3) aprender a
comunicarse en un lenguaje empresarial.

Mediante la Tabla 2.9 se resumen y categorizan las principales barreras de
entrada identificadas e la literatura.

2.6 Pensamiento de diseino

Debido al alcance y al reconocimiento del que goza el término pensamiento
de diseno, es importante incidir en qué es, de donde procede y por qué es
relevante para las organizaciones empresariales.

Dependiendo como se entienda el pensamiento de disefio, no es sencillo
fijar su origen, puesto que, si se considera el pensamiento de disefio como
una actividad clave para el desarrollo de productos, este ha existido desde
que existe el disefo. Sin embargo, se da un punto de inflexion cuando el
pensamiento de diseno es descubierto por perfiles profesionales ajenos a la
disciplina, que ven en él una valiosa herramienta para abordar problemasy
cuestiones que no implican necesariamente la fabricaciéon de un producto
para la venta (Cooper et al,, 2009).

Herbert Simon (1969) ya escribid sobre el disefo como una actividad
racional, describiéndolo como un proceso de resolucion de problemasy
toma de decisiones, ordenado y repetitivo, guiado por una teoria o modelo
conceptual. Aungue el término pensamiento de disefio aparece por primera
vez en la investigacion de Rowe (1987); donde lo distingue del término
diseno. Segun Rowe, el disefo es un término amplio utilizado para describir
la creacion de algo (desde el disefio de un producto al disefio de un edificio),
mientras que el pensamiento de diseno es un término mas limitado que
describe el proceso utilizado por los disefladores para crear algo. Se podria
equiparar el disefo con el “qué” y el pensamiento de disefio con el “cdémo”.
Tras estos primeros acercamientos a la teoria del pensamiento de disefo,

la tematica no vuelve a despertar interés en la Academia hasta la década

de los 2000, cuando se puede hablar de una segunda generacion de
investigadores que publican en el area de la adopcién del pensamiento

de diseno por parte del mundo de los negocios, mientras que la primera
generacién se ocupd por expandir el enfoque de disefio en la Academia
(Chesson, 2017).

Enfocandose en esta segunda generacion de investigadores, centrada en
la aplicacion del pensamiento de disefio en la empresa a través de su uso
en los procesos de innovacioén, la consultora de diseno IDEO jugd un papel
protagonista en la popularizaciéon y democratizacion del término. En la
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década de los 2000 realizaron una serie de publicaciones sobre su proceso
de innovacioén y disefo, que culmind en el ano 2008 con la publicaciéon

de un articulo en Harvard Business Review. El articulo Design Thinking
firmado por Tim Brown, supuso la puesta de largo del pensamiento de
disefio. En palabras del propio Brown (2008), este constructo constituia

una metodologia que incluia todo el espectro de actividades de innovacion
con un espiritu de disefo centrado en el ser humano, presentando asi el
pensamiento de disefno como una forma de explorar soluciones de forma
creativa, basandose en los procesos y practicas de los disefiadores, a
problemas de toda indole, incluidos las sociales. A pesar de que IDEO jugd
un papel clave en la popularizacién del pensamiento de disefio, son otros
autores quienes han incidido en la accesibilidad del pensamiento de diseno
por parte de empresas de cualquier tamano o con recursos limitados (Bicen
& Johnson, 2015).

Son muchas las voces que suscriben que el pensamiento de disefio

se centra en el proceso, en “cémo” alcanzar un resultado que no
necesariamente se ha de materializar en un producto. Cooper et al. (2009)
afirman que en lugar de pedir a los disefadores que hiciesen de una

idea ya desarrollado algo estéticamente atractivo para los consumidores,
centrandose en el producto y la marca, mediante la aplicacién del
pensamiento de diseno se les pedia que creasen ideas que satisficieran
mejor las necesidades y los deseos de los consumidores, abarcando un
rango de actividades mas amplio, incluso de indole estratégica para la
organizacion. Gloppen (2009) mantiene que el diseno ha evolucionado de
ser una practica basada en productos, nacida en la era industrial, a una
practica impulsada por procesos en la era de la informacién y relaciona

el pensamiento de disefio con el concepto de introducir metodologias y
una cultura de diseflo en campos que van Mmas alld del diseno tradicional.
Para Gloppen, el término representa una forma de pensar que produce
innovaciones transformadoras.

Retomando las tesis de Cooper et al. (2009) resulta muy interesante una
de sus reflexiones, puesto que distinguen entre pensar en el disefio, lo
gue reconocen como un elemento central del pensamiento de disefio, y
pensar a través del disefio, lo que defienden que es lo que realmente da
consistencia a la disciplina. Lo explican a modo de ejemplo afirmando que
la mayoria de las empresas piensan en diseno cuando disefan productos
y servicios especificos, equiparandolo con una herramienta de marketing,
mientras que piensan a través del disefio cuando buscan que haya un
impacto mas profundo en el negocio, es decir, aplicando el pensamiento
de disefo a la estrategia y a la transformacién empresarial. Con este
enfoque, el papel del disefo es mas amplio y completo que el papel que
se le asigna en el desarrollo de productos tradicionales. Pensar como un
disefador, a través del disefo, es sindnimo de generar mayor potencial para
desarrollar actividades que tengan el disefno como una capacidad central,
lo que va mas alla de sus limites tradicionales, abordando los supuestos
fundamentales, los valores, las normas y creencias que conforman una
organizacion. En definitiva, a través del pensamiento de disefo se pueden
visualizar rapidamente problemas y conceptos, desarrollar escenarios
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futuros basados en personas y elaborar estrategias comerciales basadas en
meétodos de investigacion de diseno que facilitan a los gerentes la gestion
de la incertidumbre y las complejidades que implica el entorno actual.

Buchanan (2015) afirma que el término es relativamente reciente, pero que
en realidad representa el trabajo de disefo desde sus inicios. Buchanan
defiende que los disefadores son pensadores, creadores y hacedores;

y pone el foco en que el pensamiento de disefo no los exime del hacer.
Sefala que los disenadores tienen la capacidad de pensar antes de crear

o hacer, algo que todos en las organizaciones deberian tener en cuenta

en su propio trabajo. Por lo tanto, concluye que el pensamiento de disefio
es un arte de investigacion creativa, compuesto por cuatro momentos
secuenciales que se logran a medida que avanza el trabajo de diseno:

1. Invencién. Creacién de nuevas ideas que parten de lo ya establecido y
aceptado y que forman los inicios de la innovacion.

2. Juicio. Evaluacion de lo que es deseable, factible y viable entre las ideas
creadas por la invencion.

3. Conexiony Desarrollo. Desarrollo de prototipos concretos, para refinar la
idea y reunir todos los elementos que son necesarios para la produccién o
implementacion.

4. Integracion y Evaluacion. Evaluacion del valor de una innovacion cuando
el producto es fabricado o implementado.

Con respecto a coémo surge y se afianza el pensamiento de disefio en una
organizacién, Buchanan sugiere que, por lo general, lo hace gradualmente,
comenzando con los problemas tacticos del disefio de productos y servicios.
Luego, se vuelve hacia adentro, hacia los problemas organizacionales de

las operaciones. Y finalmente, se eleva a abordar los problemas de vision y
estrategia que estan en el nucleo rector de las organizaciones, relacionando
la organizacién con el mundo exterior.

Al hilo del pensamiento de disefio, Buchanan (2010) también aborda la
tematica de los problemas complejos (wicked problems en inglés), en los
que la definicion del problema se da a partir de una secuencia analitica

en la que el disefador determina todos los elementos del problemay
especifica todos los requisitos que debe tener una solucién de diseno
exitosa. Buchanan argumenta que la mayoria de problemas que abordan los
disefadores son problemas complejos, indeterminados y que el disefiador
es capaz de abordarlos porque el disefio tiene un alcance potencialmente
universal, debido a que el pensamiento de diseno se puede aplicar a
cualquier area de la experiencia humana. Por ultimo, afirma que el reto para
los disefladores recae en concebir y planificar lo que adn no existe.

Una vision transversal y completa sobre el alcance del pensamiento de
diseno es la que aportan Micheli et al. (2019), quienes realizan una revision
sistematica donde tratan de identificar los principales atributos que se
asocian al pensamiento de diseflo. Como resultado obtienen 10 categorias
distintas: (1) innovacién y creatividad, (2) centrado en el usuario e implicacion
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del usuario, (3) resolucion de problemas, (4) iteracion y experimentacion,
(5) colaboracion interdisciplinaria, (6) habilidad para visualizar, (7) vision
holistica, (8) razonamiento abductivo, (9) tolerancia a la ambigledad vy al
fracaso, (10) combinacidon de racionalidad e intuicion.

Por otro lado, también sefalan que las definiciones de pensamiento de
disefo que se citan con mayor frecuencia son:

El pensamiento de disefo es una disciplina que utiliza la sensibilidad y
los métodos del disefador para hacer coincidir las necesidades de las
personas con lo que es tecnoldgicamente factible y lo que una estrategia
comercial viable puede convertir en valor para el cliente y oportunidad
para el mercado (Brown, 2008).

El pensamiento de disefo es un proceso de innovacion centrado en el
ser humano que enfatiza la observacion, la colaboracion, el aprendizaje
rapido, la visualizacion de ideas, creacién rapida de prototipos y analisis
de negocio (Lockwood, 2010).

Alineados con los atributos identificados por Micheli et al., son muchos los
autores que abogan por la necesidad de que los gerentes de las empresas
empleen el pensamiento de disefo en sus procesos de toma de decisiones
qgue impliquen desafios en entornos turbulentos y cambiantes. Estos
académicos basan sus tesis en que los gerentes toman sus decisiones en
base a informacidn objetiva y soluciones ya existentes, haciendo bandera de
un pensamiento deductivo, en lugar de aplicar el pensamiento abductivo
en el que se imaginan nuevas soluciones, tal y como hacen los disehadores
(Boland & Collopy, 2004; Lafley & Charan, 2010; Martin, 2009). Mas alla del
nivel gerencial, también existe una corriente que promueve utilizar el
pensamiento de diseno para democratizar las actividades de innovacion

y crear entornos organizacionales donde todos tengan la oportunidad de
innovar (Liedtka et al.,, 2017).

Con respecto al uso del pensamiento de disefo por parte de no disefadores
existen voces que advierten sobre el peligro de que este hecho afecte a la
credibilidad de la profesion de disefo, viéndose negativamente afectada

a largo plazo. Se podria llegar a interpretar que no hace falta ninguna
formacion en disefio para pensar como un disefador, que bastaria con
aplicar la metodologia (Cooper & Junginger, 2009). Bjorklund et al. (2020)
también alertan sobre este aspecto, ya que un uso indiscriminado del
pensamiento de diseno puede conllevar una devaluacién de la disciplina si
se promociona el diseflo como algo que cualquiera puede hacer siguiendo
unos sencillos pasos.

En relacion con la acogida del pensamiento de diseno en las organizaciones,
Carr et al. (2010) denotan la dificultad de algunas organizaciones para
distinguir entre diseflo y pensamiento de disefio. Algunas companias
entienden que el pensamiento de disefo es “lo que hacen los disefadores”
Yy que esta estrechamente ligado a las técnicas y metodologias que se
aprenden en los diferentes itinerarios formativos, sin existir ningdn proceso
gue pueda ser aislado del campo, como por ejemplo lo podria ser la calidad,
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gue si es un aspecto que afecta a toda la organizacion. Esta comprension
puede suponer que algunos gerentes no vean util aplicar el pensamiento de
disefo en sus atribuciones.

2.7 El perfil del disefiador

En 1995, Dickson et al. (1995) encuestaron a mas de 200 directores ejecutivos
(CEO) de companiias que estaban creciendo por encima de la media y entre
sus resultados identificaron que para gestionar de forma exitosa el disefio se
debian poseer habilidades basicas y especializadas, ser capaz de implicar a
otros, y promover el cambio organizacional y la innovacion.

A pesar de que hace casi 30 anos de esta afirmacioén, investigaciones

mMas recientes apuntan en el mismo sentido. Sugieren que el foco de los
disefadores ha de cambiar y en lugar de resolver problemas deberian pasar
a encontrarlos. Es mucho mas beneficioso para las empresas identificar y
anticiparse a los problemas antes de que ocurran, puesto que se presentan
como oportunidades para innovar. Los disefadores siguen aplicando
pensamiento creativo, pero a un nivel diferente o para un propdsito diferente.
Esto no quiere decir que no sean necesarios disefladores con las habilidades
técnicas tradicionales, pero cada vez mas se necesitan disefadores con
habilidades que excedan el ambito del disefo, operando también en el
ambito de las ciencias sociales y del negocio (Muratovski, 2015).

El rol de los disefadores y su articulaciéon dentro de las organizaciones

ha cambiado sustancialmente. En los Ultimos afios, los gestores se han
dado cuenta de que necesitan gestionar el diseno y los disefadores se

han percatado de la importancia de tomar partido en la definicion de

la estrategia de la compania. Un disefador no disefa artefactos que
Unicamente resuelven problemas funcionales, sino que también busca
proyectarse sistematicamente sobre toda la cadena de valor (Scaletsky &
Da Costa, 2019). Los disefiadores ya no se encargan de disefar productos
de forma aislada, sino que también coordinan y lideran proyectos. De
hecho, ya no se habla de disenadores, sino de equipos de disefo que
identifican y definen problemas de forma coordinada, que participan en
industrias y sectores cada vez mas dispares (Martinez, 2022a). La consultora
de estrategia McKinsey, realizé un estudio mediante el cual queria definir
como debia configurarse un departamento de disefio exitoso y encontré
que la clave reside en la integracion organizacional, incluyendo a los
disefadores en equipos multifuncionales y brindandoles la capacitaciony
las herramientas necesarias para colaborar y liderar equipos (Cooney et al.,
2022). De hecho, cada vez es mas habitual encontrar disefliadores ocupando
puestos directivos en grandes compafias. Por ejemplo, Johnson & Johnson,
PepsiCo o Philips, son algunos ejemplos de compafias que cuentan entre
sus mandos con directores ejecutivos de diseno (CDO por sus siglas en
inglés, Chief Design Officer) (Micheli et al., 2018).

Sobre las habilidades que ha de reunir un disefador, en el informe de
McKinsey se incide en la idea de que ademas de cumplir con aquellas
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propias que se le presuponen a un disenhador, la experiencia de usuario o el
conocimiento del cliente, aspectos como la ciencia de datos, el marketing,
las ventas y la estrategia también han de ser tenidos en cuenta, puesto
gue es fundamental que los disefadores entiendan el negocio (Cooney et
al., 2022). Mas concretamente, John Maeda (2018) establece 10 habilidades
de diseno claves: (1) adaptabilidad a la tecnologia y al cambio social, (2)
empatia, (3) habilidades de comunicacion, (4) hacer buenas preguntas,

(5) habilidades multifuncionales, (6) capacidad narrativa, (7) habilidades
interculturales, (8) observacién y escucha, (9) psicologia y comportamiento
humano, (10) gestidon de la complejidad. El mismo autor profundiza en las
habilidades que han de cultivar los disefadores para entender el negocio,
focalizandolas sobre todo en la estrategia y las métricas.

Una mencidén aparte merece la formaciéon en disefo que se ofrece en las
escuelas de negocio, que si bien no forman disenadores (ni lo pretenden)

si ponen el foco en cdmo usar el disefo en los negocios y contribuyen a la
difusion y la concienciacion sobre de la disciplina en ambitos relacionados
con la gestidon. Escuelas como Harvard Business School, Standford Business,
London Business School o Deusto Business School, incluyen moédulos sobre
diseo en sus programas ejecutivos mas exitosos.

Por Ultimo y de cara a la reflexién futura con respecto a la relevancia del
disenoy al papel del diseflador en las estructuras organizacionales de las
compafias. Se pone de manifiesto cuales son las habilidades clave para el
2025 identificadas por el Foro Econémico Mundial (2020):

Pensamiento analitico e innovacion
Aprendizaje activo y estrategias de aprendizaje
Resoluciéon de problemas complejos
Pensamiento critico y analisis

Creatividad, originalidad e iniciativa

Liderazgo e influencia social

Uso, seguimiento y control de |la tecnologia
Disefo y programacioéon de tecnologia

©® NN A WN

Resiliencia, tolerancia al estrés y flexibilidad

o

.Razonamiento, resolucion de problemas e ideacién

p—
pu—}

. Inteligencia emocional

—
N

. Resolucién de problemas y experiencia de usuario
13. Orientacion al servicio

14. Andlisis y evaluacion de sistemas

15. Persuasion y negociacion

Muchas de estas habilidades como el pensamiento analitico, el caracter
innovador, el aprendizaje activo, la resolucién de problemas complejos, el
pensamiento critico y el analisis, la creatividad, la originalidad y la iniciativa,
la resolucion de problemas o la orientacion a la experiencia de usuario, son
inherentes a la profesion del disenador.
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2.8 El papel del diseiio en los retos de la sociedad actual

Este apartado de la tesis doctoral identifica el rol que juega el disefio

en la consecucién de valor para la sociedad por parte de las empresas e
incide en el papel que ha de desempenfar el disefo en la respuesta a los
retos que enfrenta la sociedad actual. El siglo XX| ha sacudido las bases de
las economias europeas, primero con la explosiéon y consecuencias de la
crisis financiera del ano 2008 y mas recientemente con la crisis sanitaria
de la Covid-19 y la guerra en Ucrania. Todos estos eventos han puesto de
manifiesto la necesidad de repensar los modelos productivos y de negocio
imperantes en el continente.

Figura 2.11
Estructura del Programa Horizonte Europa 2021-2027

Pilar1 Pilar 2 Pilar3
Excelencia cientifica Desafios mundiales y Europa innovadora

competitividad
industrial europea

Consejo Europeo de - Salud Consejo Europeo de

Investigacion (ERC) . Cultura, EEENVEER]y Innovacién (EIC)
sociedad inclusiva

Acciones Marie Sklodowska- - Seguridad civil para la Ecosistemas europeos

Curie (MSCA) sociedad de innovacién

- Mundo digital, industria
y espacio
Infraestructuras de i P lidad Instituto Europeo de
Investigacion - lima, energiay movilida Innovacién y Tecnologia (EIT)

Clusteres

- Alimentacién, bioeconomia,
recursos naturales, agricultura
y medio ambiente

Centro Comun de
Investigaciéon (JRC)

Ampliar la participacién y reforzar el Espacio Europeo de Investigacion

Ampliar la participacién y difundir la excelencia | | Reformar y mejorar el sistema europeo de I+i

Nota: adaptado de “Horizonte Europa: Nuevo programa marco de la UE" por Ministerio de
Ciencia e Innovacion, s.f.

Desde la Comision Europea se han puesto en marcha politicas como el
Programa Horizonte 2020, vigente entre los anos 2014-2020, focalizado

en abordar los principales retos sociales, promover el liderazgo industrial

en Europa y reforzar la excelencia de su base cientifica (Ministerio de
Ciencia e Innovacion, s.f.e). A este programa le ha sucedido el programa
Horizonte Europa para el periodo 2021-2027, con el objetivo general de
alcanzar un impacto cientifico, tecnoldgico, econémico y social de las
inversiones de la UE en |+] (investigaciéon e innovacion). A este respecto, cabe
sefalar los 3 pilares (Figura 2.11) sobre los que se asienta el programa, mas
concretamente el segundo y tercer pilar. El pilar 2 aduce a la creatividad
como uno de los clusteres fundamentales y el pilar 3 se enfoca en hacer de
Europa una potencia pionera en la innovacion de creacion de mercado y en
el crecimiento de pymes innovadoras (Ministerio de Ciencia e Innovacion,
s.f.b). Por dltimo, mencionar también el Plan de Recuperacién para Europa
o Next Generation EU, que fue lanzado por la Comisién Europea en 2020
en respuesta a la pandemia de Covid-19, con el objetivo de transformar
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las economias de los estados miembros a través de la innovacion y la
investigacion, la transicion verde y la digitalizacion (Comision Europea, s.f.).

En definitiva, desde las Administraciones Publicas se estan poniendo en
marcha politicas que tienen muy presentes los retos que enfrentamos como
sociedad, que destacan que para lograr una respuesta adecuada por parte
de las empresas sera necesaria la puesta en practica de disciplinas que
humanicen y tomen en cuenta a las personasy a la sociedad en su conjunto
en los proyectos que aborden. Por o tanto, tiene sentido plantearse si el
disefio puede liderar esta transicidon desde la creacién de valor para todas las
partes interesadas.

2.8.1 Centrado en el usuario

Como se ha mencionado anteriormente, el diseno (industrial) surge al albor
de la Revolucidén Industrial, para dar respuesta a las necesidades que tenian
las empresas en relacién con la industrializacion, el desarrollo tecnoldgico y
la atencidon a la demanda creciente generada por una clase media incipiente
(Torrent & Marin, 2015). Sin embargo, no fue hasta la década de 1960 cuando
el disefo consiguid individualizarse como disciplina y comenzd a ensenarse
en las escuelas (Pérez et al., 2002). Bruno Munari o Bernhard Burdeck son
dos de las figuras mas reconocibles en la evolucidn de la disciplina en el
plano tedrico, puesto que ambos ya incidieron en su relevancia ahondando
en la visibilizacion y comprension de su metodologia. En su libro Como
nacen los objetos, Munari (1981) ya planteaba estas cuestiones a través de

su receta del arroz verde, mediante la cual equiparaba el proceso de disefio
con la realizacién de una receta de cocina. Utilizando este simil pretendia
poner de manifiesto que el concepto de disefo se tenia que entender como
una actividad de proyeccién que hacia uso de métodos exactos. Por su
parte, Burdeck desarrollé en la década de los 90, en el seno de la Escuela

de Ulm, extensas investigaciones sobre el disefio y su evolucion, puestas de
manifiesto en su libro Diseno: historia, teoria y practica del disefio industrial
(BUrdeck, 1994).

Teniendo en cuenta estos antecedentes y su desarrollo posterior, en la
actualidad se puede afirmar que el disefio ya no sélo es considerado como
un resultado, sino que también es entendido como un proceso, un recurso
0 una capacidad que gestionar (Bjorklund et al,, 2020; Fernandez-Mesa

et al, 2013; Landoni et al., 2016; Santos et al., 2018). A través del desarrollo

del proceso de disefo, los disefiadores son capaces de identificar y definir
problemasy llegar a una solucién al respecto. De forma sistematica, a
través del pensamiento de disefo se abordan los retos de acuerdo a una
metodologia que implica activamente a las personas, las escuchay las
coloca en el centro del proceso, no solo como individuos, sino también
como sociedad. Las metodologias que siguen los disefiadores buscan la
participacién activa de los usuarios en todas las fases del proyecto. El Doble
Diamante, elaborado por el British Design Council en el afio 2004 o la
metodologia Design Thinking de la consultora IDEO (s.f.b), son dos ejemplos
de como un disefador aborda sus proyectos, descubriendo en el primer
casoy empatizando en el segundo. En definitiva, entendiendo el problema,
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SUS causas y sus consecuencias desde multiples puntos de vista. Por lo
tanto, la clave de los procesos de disefo es que no les dan la espalda a los
usuarios, sino que ponen a las personas en el centro, consiguiendo asi que
el valor aportado por el proceso se incremente tanto para la empresa como
para los propios usuarios.

Ahondando en la evolucidn que ha experimentado la disciplina, observamos
gue ejemplos como la silla Panton, de Verner Panton o el logo de | love

New York, de Milton Glaser, nos retrotraen a la versidn mas operativa del
disefo, aguella que entre otros aspectos, abogaba por generar ventajas
competitivas a través de la diferenciacion, apoyandose en disefiadores con
nombre propio y teniendo muy presente la relacion entre funcién y forma.
Con el paso de los anos, esta concepcion del diseno ha quedado relegada a
UNOS POCOS Casos, puesto que existe una gran comunidad de disenadores
andnimos capaces de generar de forma procedimental soluciones de
calidad en el seno de las companias (Martinez, 2022a).

Conforme el alcance de la disciplina se ha ido ampliando mas alla del mero
resultado y sus atribuciones no se circunscriben, en exclusiva, a la relacion
entre funcién y forma, los disefadores comienzan a dar respuesta a otro
tipo de problematicas, entre las que se incluye la busqueda de soluciones

a necesidades que afectan a sociedades en su conjunto. Por ejemplo, el
proyecto one laptop per child (OLPC, s.f.), centrado en la fabricacién y
distribucion de un ordenador portatil con el propdsito de proporcionar

a cualquier nino del mundo un dispositivo de este tipo, para poner a su
alcance también la alfabetizaciéon digital. Otro ejemplo es el habitualmente
visitado caso del desarrollo de la aplicacidén bancaria de la entidad BBVA, en
la que el equipo de disefo de la compania ha conseguido facilitar la relaciéon
del usuario con la banca online, estableciéndose una relacion beneficio-
beneficio que revierte en clientes mas satisfechos y que se traduce, en
términos de valor, en mejores retornos para la compania.

2.8.2 Innovacion social

La ambicién de que Europa esté a la vanguardia de la innovacién es algo
que la Comision Europea trata de potenciar a través de sus politicas. La
innovacion social constituye un tipo de innovacion que segun el Manual de
Oslo, la guia de referencia para la recogida e interpretacién de datos sobre
innovacioén, busca generar innovaciones definidas por sus objetivos sociales
para mejorar la vida de los individuos o de las personas (OECD, 2018). Si bien
esta es una definicién amplia de lo que es la innovacidn social, lo cierto es
gue no hay un consenso sobre el alcance de este tipo de innovaciones y son
varios los autores que han escrito sobre este tema y trabajado en sus propias
definiciones. Algunas contribuciones relevantes han sido las aportadas por,
Phills et al. (2018) en Stanford Social Innovation Review, donde definen la
innovacioén social como una solucién novedosa a un problema social que

es mas efectiva, eficiente, sostenible o justa que las soluciones existentes y
para la cual el valor creado se acumula principalmente para la sociedad en
su conjunto y no para los individuos privados. También resulta interesante
la definicion dada por Harris y Albury (2009), que describen la innovacion
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social como un tipo de innovacion que es explicitamente para el bien
publico y social, que se inspira en el deseo de satisfacer necesidades sociales
gue pueden ser desatendidas por los mercados tradicionales y que a
menudo han sido mal atendidas o no resueltas por los servicios organizados
por el Estado. Ademas, inciden en la idea de que la innovaciéon social puede
venir de cualquier sector o empresas de cualquier indole.

En el ambito del disefo, Victor Papanek (1972), en su libro Design for the
real World alude a la necesidad de que los disefladores atiendan problemas
de caracter social. En la actualidad, el autor de referencia sobre el papel
gue juega el disefo en la innovacién social es Ezio Manzini, quien define

el diseno para la innovacion social como una constelacion de iniciativas

de diseno orientadas a hacer que la innovacion social sea mas probable,
eficaz, duradera y apta para su difusion (Manzini, 2014). En otras palabras,
los disefiadores deberian jugar un rol clave en la consecucién del éxito de
este tipo de innovaciones. Por su parte, Cameron Tonkinwise (2015) habla
de disefo para transiciones en un intento de resituar la practica del disefo
dentro de un compromiso para facilitar el cambio social hacia futuros mas
sostenibles, orientando la practica de disefo a lo social. Sin embargo, Guy
Julier y Lucy Kimbell (2019) hacen una llamada de atencién sobre el disefio
social, manifestando que desde la crisis financiera del 2008 cada vez es
mas comun encontrar disefladores que trabajen en pos de lograr objetivos
sociales, pero que pocos de ellos afirman explicitamente comprometerse
con las desigualdades inherentes al sistema, y que por lo tanto no se estan
atacando las causas del problema, sino sus sintomas. Asi pues, evidencian
la necesidad de que los disenadores también se han de sumar a un cambio
gue ha de ser estructural.

2.8.3 Del Triple balance a la Teoria del valor compartido

La necesidad de cambio hacia un sistema capitalista mas sostenible es
precisamente lo que tracciona la apariciéon de modelos como el Triple
balance, Triple Bottom Line o TBL en el idioma inglés (Figura 2.12). Este
término fue introducido por John Elkington en 1994 y desarrollado en
detalle en su libro Cannibals with Forks, donde subraya que las empresas
crean valor en multiples dimensiones; en la econdmica (balance econdmico
- profit), en la social (balance social - people) y en la medioambiental
(balance medioambiental - planet). Elkintgon defiende la implantaciéon del
Triple balance mas alld de los balances financieros tradicionales, puesto
gue considera que estos no expresan de forma adecuada el valor total que
puede generar una empresa, puesto que también han de considerarse las
repercusiones sociales y las cuestiones de impacto medioambiental que
rara vez son recogidas en las cuentas de resultados tradicionales, de tal
forma que se pueda medir el impacto de cada una de las dimensiones y
tomar mejores decisiones en favor de la sostenibilidad global de la empresa.
Por otro lado, el autor también incide en la idea de que las empresas, mucho
mas que los gobiernos o las organizaciones no gubernamentales, son las
que deberian liderar este cambio (Elkington, 1999) .
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Figura 2.12
Triple balance
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Nota: elaboracion propia.

Un tiempo mas tarde, en el afio 2011, y también en un ejercicio de
reinvencion del sistema capitalista imperante, Michael Porter, uno de

los maximos referentes en el campo de la estrategia empresarial, autor

de planteamientos como la Cadena de Valor, las 5 Fuerzas de Porter o

la generaciéon de ventajas competitivas a través de la diferenciacion o el
ahorro en costes, desarrollé junto con Mark R. Kramer la Teoria del valor
compartido, que aboga por la necesidad que tienen las empresas de crear
valor econémico de una forma que también cree valor social o valor para

la sociedad. Esto se traduce en generar negocio en torno a las necesidades
globales de la sociedad en su conjunto o de una sociedad en particulary
abandonar el antiguo planteamiento que se centraba solo sobre las de un
grupo concreto de clientes. En su articulo, Creating Shared Value, Porter y
Kramer manifestaban que las empresas seguian viendo la creacién de valor
de manera estrecha, optimizando el desempefo financiero a corto plazo,
pasando por alto las necesidades mas importantes de los clientes, porque
con respecto a las personasy a la sociedad mantenian una mentalidad de
responsabilidad social en la que los problemas sociales estan en la periferia
y no en el centro del proceso. En este punto, es importante matizar que
Porter y Kramer explicitan que el valor compartido no es responsabilidad
social, ni filantropia, ni sostenibilidad, sino una nueva forma de lograr
éxitos econédmicos y que no puede estar al margen de lo que hacen las
empresas, sino en el centro. Estos autores también son conscientes de que
el reconocimiento del poder transformador del valor compartido requerird
gue los lideres y gerentes desarrollen nuevas habilidades y conocimientos,
entre ellas, la capacidad de apreciar de forma mucho mas profunda
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las necesidades de |la sociedad, porque son junto con las necesidades
econdmicas convencionales las que definen los mercados. En resumen,
Porter y Kramer definen el concepto del valor compartido (Figura 2.13)
como politicas y practicas operativas que mejoran la competitividad de una
empresay, al mismo tiempo, mejoran las condiciones econdmicas y sociales
de las comunidades en las que opera, enfocandose en identificar y expandir
las conexiones entre el progreso social y econémico.

Figura 2.13
Teoria del valor compartido
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Nota: elaboracion propia.

Sobre como se puede generar valor compartido, Porter y Kramer definen tres
formas distintas: (1) concebir de nuevo productos y mercados, (2) redefinir

la productividad en la cadena de valor y (3) construir grupos industriales de
apoyo en las ubicaciones de la empresa (Porter y Kramer, 2011).

Analizando las tres formas que proponen, el disefo tiene una cabida
especial en la primera, porque aludiendo otra vez a su propuesta, las
necesidades de la sociedad son enormes: salud, mejores viviendas, mejor
nutricién, ayuda para los ancianos, mayor seguridad financiera, menos dafo
ambiental... Y |la correcta identificacion y atencidn de estas necesidades
supone no solo una oportunidad de generar valor econémico y social, sino
también de innovar y responder de forma efectiva a las necesidades de

la sociedad en su conjunto y si hay algo por lo que destaca el proceso de
disefo, es precisamente por su capacidad de satisfacer las necesidades

de las personas. Y a esa oportunidad de innovar, responde la innovacion
social, que ademas de lo expuesto anteriormente, segun el Foro LEED (Local
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Employment and Economic Development) de la OECD (Organizacion para
la Cooperaciéon y el Desarrollo Econdmicos) sobre innovaciones sociales,
trata de mejorar el bienestar de los individuos y la comunidad a través del
empleo, el consumo o la participacidn, por lo tanto, su propdsito expreso es
brindar soluciones a los problemas individuales o comunitarios (CSTP, 2011).
Asi pues, concluyen que la innovacion social y el desarrollo local pueden
considerarse entrelazados, entroncandose directamente con la tercera
forma que Porter y Kramer definian para obtener valor compartido.

Centrandonos de nuevo en la disciplina del disefio, de una forma global
atendiendo a las dos esferas que componen el valor compartido, en lo relativo
a la creacion de valor econédmico en las empresas, ya se ha constatado que el
diseno tiene la capacidad de generar valor econémico. Son numerosos y se
publican desde hace anos estudios que asi lo atestiguan, tanto los elaborados
por Asociaciones de Disenadores; La economia del disefio en la Comunitat
Valencia de la Asociacion de Disefladores de la Comunitat Valenciana (2018)

o el Estudio de la Economia del Disefio en Galicia de la Asociacion Galega

de Deseno (2021), siendo los mas recientes en Espana. Como los elaborados
por organizaciones de toda indole; The business Value of Design publicado
por de la consultora McKinsey (2018), The New Design Frontier elaborado por
la empresa tecnolégica InVision (2019) y por supuesto, la serie de informes
Design Economy (Design Council, s.f.a) realizados por el British Design Council
cada 3 afos desde el afio 2015, habiendo visto la luz su Ultima edicion en el
ano 2022. Todos los informes mencionados se analizan en el Capitulo 4 de esta
tesis doctoral.

En cuanto a la creacion de valor social, también existe un consenso
académico en torno a que el disefio pone a las personas en el centro,
atendiendo a sus necesidades y tratando de dar respuesta a los problemas
gue afectan a la sociedad en su conjunto (Brown, 2009; Nusem et al.,

2017). De hecho, este es uno de los valores diferenciales del disefio, que ha
potenciado que la disciplina trascienda mas alld de su comprensién como
una actividad centrada en el resultado (productos o servicios), sino como un
recurso, capacidad o proceso. Es decir, una version del disefio alejada de |a
comprensién del disefio como una actividad configuradora de soluciones.
Es esta capacidad la que legitima al disefio como un elemento clave en

la creacion de valor social o valor para la sociedad. Porque el disefo es
capaz de dar respuesta tanto a las necesidades de la emypresa, como a las
necesidades de las personas.

2.8.4 Diseno como generador de valor para la empresay la
sociedad

La sociedad actual se esta enfrentado a retos sin precedentes: una
pandemia mundial, una guerra a las puertas de Europa, aumento de

la desigualdad, polarizacién, ... todo ello, estd sacudiendo el estado de
bienestar de los paises europeos y esta precipitando cambios en el seno de
las politicas de las Administraciones Publicas y de las empresas, en pos de
conseguir sociedades mas justas, mas sostenibles y mas inclusivas, que cada
vez mas personasy especialmente las jovenes reclaman.
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A pesar de que el Triple balance es un concepto del ano 1994 y que la Teoria
del valor compartido se presentd en el ano 2011, la necesidad de su adopcién
y puesta en practica por parte de las organizaciones empresariales sigue
estando muy de actualidad, puesto que como ya manifestaban Portery
Kramer en su articulo del 2011 sobre la creacién de valor compartido, hay una
percepcion en la sociedad de que algunas empresas prosperan a expensas
de la comunidad en general. Por lo tanto, son las empresas las que deben
tomar la iniciativa para concebir de nuevo la interseccién entre la sociedad

y el rendimiento empresarial, poniendo el foco en la conexién entre el
progreso social y el progreso econdmico. Este es un argumento defendido
también por otros autores citados en el articulo, desde Elkington y el Triple
balance a las tesis de Harris y Albury sobre la innovacion social, incidiendo en
gue son las empresas las que tienen que liderar esta transicion.

Hasta el momento los cambios realizados no son suficientes, si tormamos
como referente la Agenda 2030, los progresos que se han hecho en cada
uno de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son escasos y los
esfuerzos realizados hasta la fecha han sido insuficientes para lograr el
cambio que se necesita. Las empresas tienen que sumarse a esa necesidad
de cambio que clama la sociedad, buscando no solo la generacién de valor
econdmico, sino también la generacidon de valor para la sociedad.

Figura 2.14
Diseflo como generador de valor para la empresa y la sociedad
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El disefo y los disenadores podrian liderar esta transicion, pues es una
disciplina que tiene la capacidad de aunar la creacién de valor econémico



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

y de valor social. Como se ha visto anteriormente, la World Design
Organization define el disefio como: “un proceso estratégico de resoluciéon
de problemas que impulsa la innovacién, construye el éxito comercial y
conduce a una mejor calidad de vida de las personas a través de productos,
sistemas, servicios y experiencias innovadoras” (WDO, 2015). Esta definicion
entronca con el Triple balance y con la Teoria del valor compartido, ya que
pone de manifiesto que el disefo busca el éxito comercial, mejorando la
calidad de vida de las personas. Por lo tanto, el disefio esta conectado tanto
con los intereses de la empresa, como con los intereses de la sociedad
(Figura 2.14). Asi pues, representa un posible nexo entre los dos entes y
puede jugar un papel fundamental en la consecucién de valor, dando
sentido a la obtencion de valor empresarial y valor social.
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Capitulo 3. El valor
del diseno: revision
sistematica de la
literatura

El objetivo principal de esta tesis doctoral es poner en valor el disefio en la
organizaciéon de la empresa, para ello es fundamental entender que clase o
clases de valor puede aportar el disefo. A menudo se habla sobre el valor del
disefo y su posible medicién como uno de los grandes problemas dentro de
la disciplina, pero no se especifica si este valor solo se puede circunscribir al
ambito econdmico o es capaz de aportar otro tipo de contribuciones, como
por ejemplo de indole social, reputacional, capacidad para innovar, etc. Por
este motivo se realiza una revisidn sistematica de la literatura que tiene por
objetivo identificar con qué tipos de valor se asocia al disefio en el ambito
empresarial en las diferentes investigaciones que se han llevado a cabo. Este
trabajo se realiza en el primer trimestre del ano 2023 porque se pretende
gue tenga la mayor vigencia posible.

3.1 Aclaracion sobre la metodologia seleccionada:
Declaracion PRISMA 2020

La metodologia que se ha seguido para realizar esta revision sistematica de
la literatura es la Declaracion PRISMA 2020 (Preferred Reporting ltems for
Systematic reviews and Meta-Analyses), puesto que facilita que los autores
elaboren trabajos transparentes, completos y precisos en los que se describe
por gué se ha realizado la revisidon, qué se ha hecho y qué se ha encontrado
(Page et al., 2020).

La Declaracion PRISMA 2020, supone una actualizacién de la Declaracién
PRISMA 2009, que planteaba un listado de 27 items recomendados para

la publicacidn de revisiones sistematicas (Tabla 3.1). Desde entonces, sus
recomendaciones han sido ampliamente adoptadas. Page et al. (2020),
sefalan que su trabajo acumula mas de 60.000 citas, ha sido respaldada por
casi 200 revistas y organizaciones y se ha adoptado en diversas disciplinas.



Tabla 3.1

Capitulo 3. El valor del diseiio: revision sistematica de la literatura

Lista de verificacion PRISMA 2020

Seccion /tema
TITULO

ftem

ftem de la lista de verificacion

Titulo Identifique la publicacién como una revision sistematica

RESUMEN

Resumen
estructurado

INTRODUCCION

Identifique la publicacién como una revisién sistematica
PRISMA 2020

Justificacion 3 Describa la justificacion de la revision en el contexto del
conocimiento existente

Objetivos 4 Proporcione una declaracién explicita de los objetivos o
las preguntas que aborda la revisién

METODOS

Criterios de 5 Especifique los criterios de inclusiéon y exclusiéon de la

elegibilidad revision y cémo se agruparon los estudios para la sintesis

Fuentes de 6 Especifique todas las bases de datos, registros, sitios

informacion web, organizaciones, listas de referencias y otros recursos
de bdsqueda o consulta para identificar los estudios.
Especifique la fecha en la que cada recurso se buscd o
consultd por Ultima vez

Estrategia de 7 Presente las estrategias de busqueda completas de todas

busqueda las bases de datos, registros y sitios web, incluyendo
cualquier filtro y los limites utilizados

Proceso de 8 Especifique los métodos utilizados para decidir si

seleccion de los un estudio cumple con los criterios de inclusién de

estudios la revision, incluyendo cuantos autores de la revision
cribaron cada registro y cada publicacién recuperada, si
trabajaron de manera independientey, si procede, los
detalles de las herramientas de automatizacion utilizadas
en el proceso

Proceso de 9 Indigue los métodos utilizados para extraer los datos

extraccion de de los informes o publicaciones, incluyendo cudntos

los datos revisores recopilaron datos de cada publicacion, si
trabajaron de manera independiente, los procesos
para obtener o confirmar los datos por parte de los
investigadores del estudio y, si procede, los detalles de las
herramientas de automatizacion utilizadas en el proceso

Lista de los 10a Enumere y defina todos los desenlaces para los que se

datos buscaron los datos. Especifique si se buscaron todos los
resultados compatibles con cada dominio del desenlace
y, de no ser asi, los métodos utilizados para decidir los
resultados que se debian recoger

10b Enumere y defina todas las demas variables para las

gue se buscaron datos (por ejemplo, caracteristicas

de los participantes y de la intervencion, fuentes de
financiacién). Describa todos los supuestos formulados
sobre cualquier informacién ausente (missing) o incierta

Evaluacion del

riesgo de sesgo
de los estudios
individuales

Especifique los métodos utilizados para evaluar el

riesgo de sesgo de los estudios incluidos, incluyendo
detalles de las herramientas utilizadas, cudntos autores
de la revision evaluaron cada estudio y si trabajaron de
manera independiente y, si procede, los detalles de las
herramientas de automatizacién utilizadas en el proceso
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Medidas del 12 Especifique, para cada desenlace, las medidas del efecto
efecto utilizadas en la sintesis o presentacion de los resultados
Métodos de 13a Describa el proceso utilizado para decidir qué estudios eran
sintesis elegibles para cada sintesis
13b Describa cualquier método requerido para preparar
los datos para su presentacion o sintesis, tales como el
manejo de los datos perdidos en los estadisticos de
resumen o las conversiones de datos
13c Describa los métodos utilizados para tabular o presentar
visualmente los resultados de los estudios individuales y
su sintesis
13d Describa los métodos utilizados para sintetizar los
resultados y justifique sus elecciones. Si se ha realizado
un metaanalisis, describa los modelos, los métodos para
identificar la presencia y el alcance de la heterogeneidad
estadistica, y los programas informaticos utilizados
13e Describa los métodos utilizados para explorar las posibles
causas de heterogeneidad entre los resultados de los
estudios
13f Describa los analisis de sensibilidad que se hayan
realizado para evaluar la robustez de los resultados de la
sintesis
Evaluacioén del 14 Describa los métodos utilizados para evaluar el riesgo
sesgo en la de sesgo debido a resultados faltantes en una sintesis
publicaciéon (derivados de los sesgos en las publicaciones)
Evaluacién de la |15 Describa los métodos utilizados para evaluar la certeza
certezade la (o confianza) en el cuerpo de la evidencia para
evidencia cada desenlace
RESULTADOS
Seleccidn de los |16a Describa los resultados de los procesos de busqueda y
estudios seleccién, desde el nUmero de registros identificados en
la bdsqueda hasta el nUmero de estudios incluidos en la
revision, idealmente utilizando un diagrama de flujo
16b Cite los estudios que aparentemente cumplian con
los criterios de inclusién, pero que fueron excluidos, y
explique por qué fueron excluidos
Caracteristicas |17 Cite cada estudio incluido y presente sus caracteristicas
de los estudios
Riesgo de sesgo (18 Presente las evaluaciones del riesgo de sesgo para cada
de los estudios uno de los estudios incluidos
individuales
Resultados de 19 Presente, para todos los desenlaces y para cada estudio:
los estudios a) los estadisticos de resumen para cada grupo (si
individuales procede) y b) la estimacioén del efecto y su precision
(por ejemplo, intervalo de credibilidad o de confianza),
idealmente utilizando tablas estructuradas o graficos
Resultados 20a Para cada sintesis, resuma brevemente las caracteristicas
de la sintesis y el riesgo de sesgo entre los estudios contribuyentes
20b Presente los resultados de todas las sintesis estadisticas

realizadas. Si se ha realizado un metaanalisis, presente
para cada uno de ellos el estimador de resumen y su
precisién y las medidas de heterogeneidad estadistica. Si
se comparan grupos, describa la direccion del efecto
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20c Presente los resultados de todas las investigaciones sobre
las posibles causas de heterogeneidad entre los
resultados de los estudios

20d Presente los resultados de todos los analisis de
sensibilidad realizados para evaluar la robustez de los
resultados sintetizados

Sesgos en la 21 Presente las evaluaciones del riesgo de sesgo debido a

publicacion resultados faltantes (derivados de los sesgos de en las
publicaciones) para cada sintesis evaluada

Certeza de la 22 Presente las evaluaciones de la certeza (o confianza) en el

evidencia cuerpo de la evidencia para cada desenlace evaluado

DISCUSION

Discusion 23a Proporcione una interpretacion general de los resultados

en el contexto de otras evidencias

23b Argumente las limitaciones de la evidencia incluida en la
revision

23c Argumente las limitaciones de los procesos de revisiéon
utilizados

23d Argumente las implicaciones de los resultados para la
practica, las politicas y las futuras investigaciones

OTRA INFORMACION

Registroy 24a Proporcione la informacién del registro de la revision,
protocolo incluyendo el nombre y el nUmero de registro, o declare
que la revisién no ha sido registrada

24b Indique dénde se puede acceder al protocolo, o declare
gue no se ha redactado ningun protocolo

24c Describa y explique cualquier enmienda a la informacion
proporcionada en el registro o en el protocolo

Financiacion 25 Describa las fuentes de apoyo financiero o no financiero
para la revision y el papel de los financiadores o
patrocinadores en la revision

Conflicto de 26 Declare los conflictos de intereses de los autores de la
intereses revision

Disponibilidad 27 Especifique qué elementos de los que se indican a

de datos, continuaciéon estan disponibles al publico y dénde se
cédigosy pueden encontrar: plantillas de formularios de extracciéon
otros materiales de datos, datos extraidos de los estudios incluidos, datos

utilizados para todos los andlisis, codigo de analisis,
cualquier otro material utilizado en la revisiéon

Nota: adaptado de “Lista de verificacion PRISMA 2020," por M.J. Page, 2020, Revista Espafola de
Cardiologia (English Ed.), 74(9), 790-799.

La eleccidon de esta metodologia responde a la necesidad de llevar a cabo
una revisiéon sistematica rigurosa de la literatura. Al carecer de un marco de
referencia especifico para la disciplina, se ha optado por elegir un método
ampliamente aceptado y reconocido. Sin embargo, tras el anélisis de los
items presentados en la Tabla 3.1y a pesar de que la Declaracion PRISMA
se emplea en diversas disciplinas, esta surge y se extiende de una forma
mas amplia en campos relacionados con la salud y asi lo denotan sus
items, por lo tanto, conviene indicar que, para esta revision sistematica
enmarcada en el ambito del disefio, se tratarad de cubrir el maximo nimero
de items posibles, teniendo en cuenta que algunos no seran de aplicacion
0 no serd posible responderlos, estos seran identificados y su descarte sera
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propiamente justificado durante el desarrollo del analisis. Por otro lado,
atendiendo a la tipologia de los estudios analizados, mayoritariamente
de caracter cualitativo y tedérico, no se procederd a la realizaciéon de un
metaanalisis, sino que el analisis de la informacién se realizard mediante
técnicas de investigacion cualitativa.

Al tratarse de una revision sistematica enmarcada en el desarrollo de una
tesis doctoral, los items 1y 2, se descartan por no ser de aplicacion, debido al
alcance mas amplio de este proyecto de investigacion y el encuadre de este
trabajo como un capitulo, dentro de la misma. Si la revisiéon sistematica de
la literatura diera lugar a una posible publicacidn como articulo cientifico, se
ahondaria en el desarrollo de estos puntos.

3.2 Seccidén: introduccién
item 3. Justificacion

Son numerosos las investigaciones, tanto las llevadas a cabo por académicos
como las realizadas por profesionales u organizaciones del sector disefo,
gue abogan por medir el valor del disefo. Puesto que identifican este
aspecto como algo critico que representa una barrera de entrada en las
organizaciones y defienden que a medida que las empresas evalluen el
diseflo de una forma mas precisa, se incrementaran las inversiones en
disefo y sus correspondientes retornos (Heskett, 2009; Lecuona, 2021; Zec

& Burkhard, 2010). Pero para medir algo, en este caso el valor del disefo, es
fundamental entender que se quiere medir, es decir, se ha de aclarar en
primer lugar, que se entiende por valor del disefo.

En linea con lo comentado anteriormente, si atendemos al objetivo principal
de esta tesis doctoral, identificar el valor generado por el disefio en las
organizaciones empresariales y potenciar la integracion de la disciplina en
la estructura organizativa de una compania, resulta de una importancia
capital identificar a qué tipos de valor esta asociado el disefo, puesto que es
fundamental entender este aspecto para poder llevar a cabo este proyecto
de investigacion de una forma adecuada.

De forma pragmatica, si nuevamente recurrimos al Diccionario de la lengua
espanola, en este caso para recuperar la definicién de valor, observamos lo
siguiente:

Valor (Real Academia Espanola, s.f.c)

(Del lat. tardio valor, -o6ris.)
1. m. Grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer las
necesidades o proporcionar bienestar o deleite.
2. m. Cualidad de las cosas, en virtud de la cual se da por poseerlas cierta
suma de dinero o equivalente.

3. m. Alcance de la significacién o importancia de una cosa, accion,
palabra o frase.
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4. m. Subsistencia y firmeza de algun acto.

5. m. Fuerza, actividad, eficacia o virtud de las cosas para producir sus
efectos.

6. m. Rédito, fruto o producto de una hacienda, estado o empleo.

7. m. Equivalencia de una cosa a otra, especialmente hablando de las
monedas.

8. m. Cualidad del animo, gue mueve a acometer resueltamente grandes
empresasy a arrostrar los peligros.

9. m. Persona que posee o a la que se le atribuyen cualidades positivas
para desarrollar una determinada actividad.

10. m. Fil. Cualidad que poseen algunas realidades, consideradas bienes,
por lo cual son estimables.

1. m. MdUs. Duraciéon del sonido que corresponde a cada nota, segun la
figura con que esta se representa.

12. m. Pint. En una pintura o un dibujo, grado de claridad, media tinta o
sombra que tiene cada tono o cada pormenor en relacion con los demas.

13. m. pl. Econ. Titulos representativos o anotaciones en cuenta de
participacion en sociedades, de cantidades prestadas, de mercaderias, de
depdsitos y de fondos monetarios, futuros, opciones, etc., que son objeto
de operaciones mercantiles.

No hace falta ir mas alla de la primera acepcidn para entender que cuando
hablamos de valor, no nos referimos solo a un valor econémico, sino que
pueden existir o incluso coexistir diferentes tipos de valor y precisamente, esta
primera acepcion, se alinea totalmente con uno de los pilares de la disciplina
diseno: “satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite”.

Por todo ello se hace necesario la realizacion de una revision sistematica de
la literatura, para categorizar con qué tipo de valor se ha identificado en la
literatura académica el valor aportado por el disefo.

[tem 4. Objetivos

Los objetivos principales de esta revision sistematica de la literatura son dos:

Identificar con qué tipos de valor se asocia el valor del diseno en el
ambito empresarial.

Categorizar los tipos de valor que puede aportar el disefio a una
organizacion.

3.3 Seccion: métodos

[tem 5. Criterios de elegibilidad

En primer lugar, se han definido los criterios de elegibilidad (Tabla 3.2),

tanto de inclusién como de exclusiéon, que han atendido al rango de anos
abarcados, el tipo de publicacién y el idioma.
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Criterios de elegibilidad

Criterio

Fecha de publicacion

Inclusion Exclusion

De 2012 a 2022 Resultados que se
encuentren fuera de

este rango de fechas

Tipo de publicacién

Resultados diferentes a
los tipos de publicacion
definidos

Articulos publicados en
Revistas Académicas
(Academic Journal)

Idioma

Espafiol o inglés Cualquier otro idioma

Nota: elaboracion propia.

[tem 6. Fuentes de informacién

Tabla 3.3

Fuentes de informacion

Base de datos Descripcion

Web of Science

Conjunto de bases de datos con informacién bibliografica de
articulos, libros, actas de congresos y conferencias, en todos los
campos de las ciencias, artes, ciencias sociales y humanidades.
Desde 1899. Ofrece, ademas, recursos de analisis de la
informacién que permiten evaluar y analizar el rendimiento de la
investigacion: JCRy ESI

Scopus

Base de datos bibliografica de resimenes y citas de articulos
de revistas cientificas de la editorial Elsevier. Cubre las areas de
ciencias, tecnologia, medicina y ciencias sociales, incluyendo
artes y humanidades. Proporciona, ademas, herramientas
bibliométricas que miden el rendimiento de publicacionesy
autores, basadas en el recuento de citas recibidas por cada
articulo

Academic Search

Base de datos multidisciplinar con acceso al texto completo

Complete de publicaciones periddicas, la mayoria de ellas arbitradas.

- EBSCOhost Asimismo, ofrece acceso a indices, resimenes de publicaciones,
monografias, informes, actas de conferencia, etc. La base de
datos presenta contenidos en PDF que se remontan hasta
1887. Ademas, proporciona referencias citadas con opcién de
busqueda de publicaciones

Arts & Base de datos sobre arte y humanidades. Permite el acceso al

Humanities texto completo de publicaciones sobre arte, arquitectura, disefio,

Database historia, filosofia, musica, literatura, teatro y estudios culturales

- ProQuest

Proquest Central |Plataforma de Bases de Datos de texto completo. De caracter

- Proquest multidisciplinar, ofrece acceso al texto completo de articulos de

revistas, libros, tesis doctorales y peridédicos

Business Source
Complete
- EBSCOhost

Textos completos y registros bibliograficos de publicaciones
académicas sobre temas empresariales. Incluye resimenes
e indices de las principales publicaciones académicas sobre
negocios que se remontan a 1886. Ademas, permite buscar

referencias citadas de revistas especializadas

Nota: adaptado de “A-Z Bases de datos” por Universidad de Deusto, s.f.

Las fuentes de informacion (Tabla 3.3) se componen de diferentes bases de
datos bibliograficas. Inicialmente se seleccionaron la (1) Web of Sciene (WoS)
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Y (2) Scopus, por tratarse de las bases de datos con mayor impacto en el
ambito académico. Con el objetivo de completar la busqueda, se ahadieron
las bases de datos (3) Academic Source Complete - EBSCOhost y (4) Arts

& Humanities Database - ProQuest. Esta Ultima con motivo de ser la Unica
base de datos (disponible en los servicios ofrecidos por la Biblioteca de la
Universidad de Deusto), que incluye la palabra disefio en su descripcion.
Paraddjicamente los resultados que se obtuvieron de esta base de datos,
fueron muy exiguos, por lo que se decidié anadir una quinta base de datos,
(5) Proquest Central — Proquest, que tiene un caracter mas general. Tras
una primera revision de los articulos devueltos por estas bases de datos,

se decidid incluir una sexta base de datos, (6) Business Source Complete —
EBSCOhost, puesto que dos de las publicaciones mas relevantes y populares
en el campo del valor del diseno, Design Management Review'y Design
Mangement Journal, estan indizadas en esta base de datos.

Las fechas en las que se realizaron las Ultimas buUsquedas y el nUmero de
resultados que devolvieron, se recogen en la Tabla 3.4.

Tabla 3.4
Fecha de realizacion de las busquedas en las distintas bases de datos
seleccionadas

Base de datos Descripcion Resultados
Web of Science 2 de noviembre de 2022 898
Scopus 2 de noviembre de 2022 998
Academic Search Complete 25 de noviembre de 2022 753

- EBSCOhost

Arts & Humanities Database 16 de diciembre de 2022 24

- ProQuest

Proquest Central - Proquest 12 de diciembre de 2022 517
Business Source Complete 20 de febrero de 2023 244

- EBSCOhost

Nota: elaboracion propia.

tem 7. Estrategia de busqueda

La estrategia de busqueda se ha definido en base a las palabras clave “valor
del disefo”, para ello se han definido un conjunto de términos que abarcan
las diferentes configuraciones en las que puede aparecer esta terminologia
en la literatura, en los idiomas espafol e inglés. De esta forma se ha creado

la siguiente ecuacion de busqueda:

“Valor del diseno” OR “Design’s value” OR “Design’s worth” OR “Value of
design” OR “Valuing design” OR “Design value”

Para cada una de las bases de datos, la ecuacion de busqueda se ha
adaptado de acuerdo a los pardmetros especificos de cada una de ellas, con
el objetivo de que la busqueda, sino idéntica, sea lo mas préxima posible en
todas las bases de datos. En la Tabla 3.5 se detalla cémo se han configurado
los campos de busqueda para cada una de las bases de datos.
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Configuracion de las busquedas en las distintas bases de datos

Base de datos
Web of Science

Ecuacion de busqueda

“Valor del disefio” OR
“Design’s value” OR
“Design’s worth” OR “Value
of design” OR “Valuing
design” OR “Design value”

Campos

TOPIC - Searches title,
abstract, author keywords,
and Keywords Plus

Complete - EBSCOhost

“Design’s value” OR
“Design’s worth” OR “Value
of design” OR “Valuing
design” OR “Design value”

Scopus {Valor del disefio} OR Article title, Abstract,
{Design’s value} OR Keywords
{Design’s worth} OR {Value
of design} OR {Valuing
design}
Academic Search “Valor del disefio” OR TI - Title

AB - Abstract
KW - Author-Supplied
Keywords

Arts & Humanities
Database - ProQuest

“Valor del disefio” OR
“Design’s value” OR
“Design’s worth” OR “Value
of design” OR “Valuing
design” OR “Design value”

Title — Titulo del documento
Summary — All abstract &
summary text

Subject — Todas las materias
e indexacioens

Proquest Central
- Proquest

“Valor del disefio” OR
“Design’s value” OR
“Design’s worth” OR “Value
of design” OR “Valuing
design” OR “Design value”

Title — Titulo del documento
Summary — All abstract &
summary text

Subject — Todas las materias
e indexacioens

Business Source
Complete - EBSCOhost

“Valor del disefio” OR
“Design’s value” OR
“Design’s worth” OR “Value
of design” OR “Valuing
design” OR “Design value”

Tl - Title

AB - Abstract

KW - Author-Supplied
Keywords

Nota: elaboracion propia.

item 8. Proceso de seleccién de los estudios

En el proceso de seleccidn de los estudios, en primer lugar se tuvieron en
cuenta los criterios de inclusion y exclusiéon definidos. En segundo lugar se
descartaron los articulos duplicados; y en tercer lugar, se sacaron del estudio
aquellos articulos de investigacidon que no abordaban de forma directa y
explicita el valor del disefio, o que no contribuian a la consecucion de los
objetivos definidos en esta revision sistematica. La tercera etapa se ejecutd
a su vez en dos fases, en la primera se descartaron articulos mediante la
lectura del titulo y el resumen y en la segunda, el descarte se produjo a
través de la lectura integra de los articulos.

item 9. Proceso de extraccidn de los datos

El proceso de extracciéon de los datos se ha llevado a cabo mediante la
lectura integra de los articulos seleccionados tras la lectura del titulo y el
resumen. Se ha realizado un analisis semiestructurado mediante tarjetas
resumen en las que se sintetiza el articulo de forma breve y se clasifica
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segun el afio de publicacién, el tipo de investigacién (tedrica/literatura,
experiencias, ejemplos y opiniones, cuantitativa o cualitativa), la revista en
la que se ha publicado, incluyendo su impacto en la WoS y en Scopus, y el
numero de citas recibido. Adicionalmente, a través de la tarjeta resumen
también se identifican las variables que se asocian con cualquier tipo de
valor que puede ser aportado por el disefo.

item 10. Lista de los datos

La lista de los datos se ha realizado a medida que se leian los articulos
de forma integra. Para cada uno de los articulos se han identificado las
variables que se asocian con el valor que puede ser aportado por el disehno.

ftem 11. Evaluacién del riesgo de sesgo de los estudios
individuales

No se ha empleado ningun método para evaluar el riesgo de sesgo en los
articulos analizados. Todos ellos han sido evaluados y revisados Unicamente
por la autora de esta tesis doctoral.

item 12. Medida del efecto

No es de aplicacidon en esta revision sistematica, al no realizarse un anélisis
estadistico.

item 13. Métodos de sintesis

A partir de la identificacidn de las variables, mediante un analisis cualitativo
por parte de la autora de esta tesis doctoral en coordinacién con el

director de la misma, se ha definido el método de sintesis mediante el
establecimiento de categorias de valor por analogias entre cada uno de las
variables detectados

[tem 14. Evaluacién del sesgo en la publicacién

No se ha realizado ninguna evaluacion del sesgo en la publicacion en su
conjunto. Parte de los estudios revisados tienen caracter tedrico y recogen
experiencias, ejemplos y opiniones, por lo que se asume que esta revision
sistematica puede incluir de forma implicita el sesgo vertido por los autores de
los articulos considerados, pero no es posible evaluarlo de una forma rigurosa.

[tem 15. Evaluacién de la certeza de la evidencia

La evaluacion de la certeza de la evidencia se ha realizado mediante un
analisis del numero de citas que tiene cada uno de los articulos que forman
parte de la revision sistematica y el impacto de cada una de las revistas

en las que se han publicado, tomando como referencia las bases de datos
bibliométricas de la Web of Science y Scopus. Adicionalmente también

se ha considerado el afno de publicacion de los articulos para evaluar la
vigencia y el interés de la tematica en los Ultimos 10 anos.



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

3.4 Seccidn: resultados
item 16. Seleccién de los estudios

La selecciéon de los estudios ha resultado en 113 articulos para su revision
completa y posterior analisis. Estos articulos se leyeron en su totalidad y 45
de ellos resultaron relevantes para la consecucion de los objetivos definidos,
en la Figura 3.1 se puede consultar el diagrama de flujo.

Figura 3.1
Diagrama de flujo del nimero final de articulos teniendo en cuenta las
BBDD 1-5

Busqueda en Eliminacién de Lectura del titulo Revision completa

las BBDD 1-5 duplicados y abstract del texto

~
~
~

‘ n =1465 n=M3 n =45

(1725 excluidos) (1612 excluidos) (68 excluidos)

Nota: elaboracion propia.

Tras la inclusiéon de la sexta base de datos Business Source Complete -
EBSCOhost, se identificaron 244 articulos adicionales, de los cuales 126 se
descartaron por estar duplicados, otros 78 se descartaron tras la lectura del
tituloy el resumen , resultando 40 articulos para su revision completa, de
los cuales se consideraron relevantes 10 articulos, en la Figura 3.2 se puede
consultar el diagrama de flujo.

Figura 3.2
Diagrama de flujo del nimero final de articulos teniendo en cuenta la
BBDD 6

Lectura del titulo
y abstract

Busqueda en Eliminacién de

la BBDD 6

Revisién completa

duplicados del texto

~

’ n =118 n =40

(78 excluidos)

n=10

(126 excluidos) (30 excluidos)

Nota: elaboracion propia.

Es conveniente indicar que durante el proceso de extraccién de datos se
descartaron un total de 98 articulos (68 articulos BBDD 1-5 y 30 articulos
BBDD 6), principalmente por tres motivos. El primero es que una parte
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importante de estos articulos hablaban sobre el valor del disefio en el sector
publico, la investigacion o la educacion, por consiguiente su ambito de
actuacién queda fuera del alcance de esta revisidn sistematica, el valor del
disefio en la organizacién de la empresa. El segundo motivo es que otra
parte importante de estos articulos abordan el valor del disefio desde una
perspectiva ética, lo cual tampoco responde a los objetivos marcados para
esta revision sistematica. Y el tercer motivo es que parte de los articulos no
abordaban el valor del disefio de forma explicita, solo lo mencionaban o lo
abordaban de forma superflua.

Tras la unificacion de las dos fases de la bUsqueda en las bases de datos, en
la Figura 3.3 se representa el numero total de articulos que se han tenido en
cuenta para realizar la revision sistematica.

Figura 3.3
Diagrama de flujo del numero final de articulos teniendo en cuenta las
BBDD 1-6

Bldsqueda
completa en
las BBDD 1-6

Lectura del titulo
y abstract

Eliminacién de Revisién completa

duplicados del texto

~

‘ n =1591 n =153

(1690 excluidos)

n =55

(1843 excluidos) (98 excluidos)

Nota: elaboracion propia.
Item 17. Caracteristicas de los estudios

Las caracteristicas de los estudios se han extraido a partir de las fichas
resumen, donde se ha procedido a caracterizar los articulos de acuerdo a

la naturaleza del tipo de estudio o investigacion, distinguiendo entre; (1)
estudios tedricos / literatura, experiencias, ejemplos y opiniones, (2) estudios
cualitativos y (3) estudios cuantitativos. En la Tabla 3.6 se presentan los
resultados numeéricos y porcentuales para cada una de las categorias.

Tabla 3.6
Distribucion de los articulos de acuerdo al tipo de investigacion

Tipo de investigacion N¢ articulos % articulos
Estudios tedricos/literatura, experiencias, 16 29%
ejemplos y opiniones

Estudios cualitativos 27 49%
Estudios cuantitativos 12 22%

Nota: elaboracion propia.
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[tem 18. Riesgo de sesgo de los estudios individuales
No aplica.
Item 19. Resultado de los estudios individuales

El resultado de los estudios individuales se presenta en la Tabla 3.7, donde
se recogen todas las variables asociados al valor del disefio que se han
identificado en los 55 articulos seleccionados, asi como el nUmero de veces
gue aparecen. Cada unidad se corresponde con un articulo, es decir, no

se contabiliza el nUmero de veces que aparece cada variable en un Unico
articulo. Por ejemplo, en el caso de la variable 1 - Usuario, esta aparece en 10
articulos, la variable 2 - Estética, aparece en 10 articulos y asi sucesivamente.
Por otra parte, también es conveniente indicar que en un mismo articulo
pueden aparecer varias variables.

Tabla 3.7
Variables identificadas y numero de articulos en los que aparecen

Denominacion

1 Usuario 10 18%
2 Estética 10 18%
3 Competitividad 6 1%
4 Social o para la sociedad 3 5%
5 Innovacion 13 24%
6 Ventaja competitiva 6 1%
7 Sostenibilidad 2 4%
8 Mejora de la eficacia y la eficiencia 3 5%
9 Mejora de la experiencia de usuario 2 4%
10 Desarrollo de habilidades emprendedoras 1 2%
1l Orientacién al servicio 1 2%
12 Desarrollo de oportunidades de negocio 1 2%
13 Abordar desafios complejos 7 13%
14 Estrategia empresarial 2 4%
15 Co-creacion 3 5%
16 Mejora el rendimiento financiero 8 15%
17 Mejora la funcionalidad y la usabilidad 1 2%
18 Mejora la colaboracién entre los agentes 6 1%
19 Reduce costes y riesgos 1 2%
20 Disefio de futuros 1 2%

Nota: elaboracion propia.
item 20. Resultado de la sintesis

La sintesis de los resultados ha concluido en un total de 7 categorias de
valor construidas a través de analogias entre las diferentes variables: (1)
Innovacion, (2) Usuario, (3) Negocio, (4) Transformacion, (5) Estética, (6)
Ventaja competitiva y (7) Social.
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En la Tabla 3.8 se expone la agrupacion de las variables para cada una de las
categorias, asi como el nimero de veces que aparece cada una de ellos, por
categoria y por variable.

Tabla 3.8
Agrupacion y categorizacion de variables en categorias de valor

IN[\[e)V/Xei[o]\ 13
USUARIO
1.- Usuario 10
9.- Mejora de la experiencia de usuario 2
15.- Co-creacion 3
17.- Mejora la funcionalidad y la usabilidad 1
NEGOCIO 15
3.- Competitividad 6
10.- Desarrollo de habilidades emprendedoras 1
12.- Desarrollo de oportunidades de negocio 1
16.- Mejora el rendimiento financiero 8
TRANSFORMACION 16
8.- Mejora de la eficacia y la eficiencia 3
11.- Orientacion al servicio 1
13.- Abordar desafios complejos 7
14.- Estrategia empresarial 2
18.- Mejora la colaboracién entre los agentes 6
20.- Disefio de futuros 1

ESTETICA

VENTAJA COMPETITIVA

6.- Ventaja competitiva

19.- Reduce costes y riesgos
SOCIAL
4.- Social o para la sociedad

7.- Sostenibilidad
Nota: elaboracion propia.

N [N Sl — [0 B

Del total de 55 articulos seleccionados, 41 articulos (el 75%) tratan sobre

una categoria en exclusiva, siendo las categorias de valor Transformacion

y Negocio las que recogen un mayor niumero de articulos de este tipo,

la distribuciéon para el total de categorias se refleja en la Tabla 3.9. La
distribucion de articulos de acuerdo a su pertenencia a una Unica categoria
0 Mas, se expone en la Tabla 3.10.

En la Tabla 3.11 se muestra cémo se interrelacionan las categorias de valor
una a una presentes en los diferentes articulos. Conviene indicar que 7 de
los 55 articulos estan presentes en mas de dos categorias. Por este motivo
el analisis no se extiende a todo el conjunto de posibles combinaciones por
no considerarlo relevante para los resultados, puesto que con este analisis
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se cubren el 87% de posibles combinaciones e incluye 48 de los articulos
seleccionados.

Tabla 3.9
Distribucion por categorias de valor de articulos asociados a una unica
categoria

Categoria de valor N° de art. N° art. % art. exc. % art. exc.
seleccionados exclusivos sobre los art.  sobre el total
sel. de art.
Innovacion 13 7 54% 13%
Usuario 13 7 54% 13%
Negocio 15 9 60% 16%
Transformacion 16 10 63% 18%
Estética 10 4 40% 7%
Ventaja competitiva |7 2 29% 4%
Social 4 2 50% 4%

Nota: elaboracion propia.

Tabla 3.10
Distribucion de articulos segun su vinculacion con una o mds categorias de
valor

N° de categorias de valor N° de articulos % articulos
1 categoria de valor 4] 75%

2 categorias de valor 7 13%

3 categorias de valor 6 1%

5 categorias de valor 1 2%

Nota: elaboracion propia.

Tabla 3.1
Interrelacion de los articulos entre categorias de valor

Nota: elaboracion propia.
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A continuacion, se exponen en detalle los principales hallazgos asociados a
cada una de las categorias de valor.

Categoria de valor Innovacion

A la categoria de valor Innovacion se le ha asociado la variable 5,
denominada también como Innovacioén. Esta variable esta presenten en
un total de 13 articulos, de los cuales 7 se refieren al valor del disefho dentro
del marco de esta categoria en exclusiva y el resto combinan el valor del
disefio asociado a la innovacién con otras categorias de valor. Los articulos
seleccionados versan sobre el papel que juega el disefio en la consecucidn
de innovaciones.

Roberts et al. (2016), inciden en la idea de que a través del pensamiento de
disefo, se pueden crear soluciones innovadoras y efectivas para abordar

las necesidades de las personas. En esta misma linea también coinciden
Kleinsmann et al. (2017), quienes asocian el valor del pensamiento de disefio
a su capacidad para generar soluciones innovadoras centradas en el usuario,
asimismo también destacan la contribucion del pensamiento de diseno a
las practicas de innovacién en distintos contextos y sectores. Sin embargo,
ponen de manifiesto la dificultad de capturar el valor del pensamiento

de disefo en las practicas de innovacidn, debido a la ambigledad del
concepto. Esta dificultad y sus consecuencias también son sefialadas

por Mortati (2015), que evidencia una tension en la descripcion de la
contribucion del disefo a la innovacion: por un lado, esta la contribucion del
diseno al valor estético en el proceso de desarrollo de productos y servicios;
y por otro lado, esta la importancia de su valor estratégico y enfoque
sistémico para la identificacidon y solucidn de problemas. Por este motivo,
para demostrar su valor, el disefo se enfrenta a un doble desafio: debe
demostrar a quienes no son disehadores por qué, donde y como puede
considerarse un elemento valioso en los procesos de innovacion; y también
debe buscar métodos y medidas para demostrar su valor econdémicoy
social, mas alla de la estética y el significado de los productos, lo cual supone
una dificultad, puesto que el disefo se ocupa principalmente de aspectos
cualitativos de la innovacioén, lo que hace que su contribucidén sea mas

dificil de medir con indicadores cuantitativos tradicionales. En esta linea,
Bernardo y de Medeiros (2021) proponen un modelo para la caracterizacion
del proceso de innovaciéon en disefo. Su investigacion concluye que aunque
histéricamente aparecieron en momentos distintos, diseflo e innovacidn son
disciplinas complementarias con objetivos contiguos y proponen acercar las
dos areas y hacer mas tangible el valor cualitativo del disefio en el proceso
de innovacion.

Kleinsmann et al. (2017) y Mortati (2015) también coinciden en que para
describir la contribucién del disefio a los procesos de innovacidn, tanto en
las empresas como en el sector publico, se ha vuelto central la capacidad
del disefio para resolver incertidumbre y construir evidencia consistente,
puesto que el diseno ayuda a las personas a comprender las practicas de
innovacion y a identificar como aplicarlo de forma valiosa. Este aspecto, es
particularmente puesto en valor por Holm et al. (2019) en su articulo Design
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Thinking for Entrepreneurship in Frugal Contexts, donde argumentan que
el pensamiento de disefo favorece la comprension de los problemas o
posibilidades, apoya la creatividad y la innovacién, y también contribuye a
mejorar la calidad y funcionalidad desde la perspectiva del usuario.

Por su parte, Mortati (2015) describe el disefo como un proceso creativo y
estratégico que identifica y desarrolla oportunidades de innovacion que
pueden generar valor para los usuarios y las organizaciones y destaca la
capacidad del diseno para demostrar el valor estratégico de los avances no
tecnoldgicos, resaltando que el disefio parece haber alcanzado un lugar
central en las politicas de innovacion. El gobierno de Irlanda, también
reconoce el diseno como una herramienta estratégica en la entrega de
innovacion, Whelan et al. (2019) exponen que Irlanda ha identificado la
innovaciéon como el motor clave para la reconstruccion de la economia
irlandesa y el gobierno ha desarrollado una oferta que utiliza el disefio como
un catalizador de innovacién, puesto que defienden que el disefio facilita el
proceso de innovacion.

También en Irlanda, se llevo a cabo un estudio cuantitativo entre empresas
del pais, que evidencid que el disefo esta estrechamente asociado con el
éxito en el desempeno del desarrollo de nuevos productos (New Product
Development NPD — por sus siglas en inglés). Independientemente del
tipo de estrategia seguida, demostraron que el disefio tenia una asociacién
estadisticamente significativa y sustancial con el desempefo en el
desarrollo de nuevos productos y que la adopcidon de una estrategia de
diselo como lider del proceso, en la que el diseno se utilizaba en todos

los elementos del proceso de desarrollo de nuevos productos, dio como
resultado un efecto mucho mayor del disefio en el rendimiento de NPD
gue las estrategias mas orientadas a la funcionalidad (Roper et al.,, 2012).

Y en cuanto a industrias y productos ya maduros, Dell'Era et al. (2017),
manifiestan que el disefo puede suponer una oportunidad para renovarlos.
El disefo tiene la capacidad de reinventar y revitalizar radicalmente incluso
el entorno mas estatico, ayudando a revelar el significado inactivo de las
tecnologias presentes en el.

En otro analisis cuantitativo, en esta ocasidén en Reino Unido en el ano 2017,
Hernandez et al. (2017) concluyeron en los resultados de una encuesta que
realizaron sobre el valor del disefio en innovacion dentro de la industria de
dicho pais, que las empresas encuestadas creian que la contribuciéon del
disefo se debia a su naturaleza creativa y lo relacionaban con las necesidades
del usuario y como un medio para mejorar la experiencia del consumidor.
Las razones principales que aducian para el uso del disefo fueron desarrollar
productos y servicios innovadores de alta calidad y diferenciados.

Bryant et al. (2020), en su articulo The rapid product design and development
of a viable nanotechnology energy storage product, hablan sobre la
experiencia concreta de una empresa y manifiestan que el valor percibido

del disefo a través del proceso de innovacion tiene que ver con el proceso, no
con el resultado. Especificamente, fueron dos aspectos del proceso los que les
permitieron llegar a esta conclusion: i) produccion rapida e ideacion del modelo
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comercial, y ii) pruebas de viabilidad a través de la creacidon de prototipos

de innovacién del modelo comercial. En lo relativo a la ideacidn, la empresa
manifestd su satisfaccion por la capacidad del proceso de diseno para analizar
la aplicabilidad potencial de la tecnologia en una amplia gama de sectores y
generar una extensa gama de conceptos innovadores y creibles de productos
y modelos de negocios en el espacio de unas pocas semanas, es decir, para
replantear la aplicabilidad de su solucion.

En el contexto de la innovacidn de servicios basada en la tecnologia, Candi
(2016) expone que el valor del disefio como elemento en la innovacién de
producto estd ampliamente reconocido, mientras que el disefio en el contexto
de la innovacion de servicios se comprende menos. El articulo defiende que
los recursos de disefno (los disefiadores), el énfasis en el disefo (en términos de
estética y experiencia) y los resultados de diseno (la excelencia en el disefo),
contribuyen conjuntamente al desempeno en el mercado de las empresas
basadas en tecnologia dedicadas a la innovacién de servicios.

En relacion al papel que juega el disefo en la industria 4.0, Gerlitz (2015)
manifiesta que el proceso de disefo integrado en el proceso de desarrollo
de nuevos productos o servicios puede percibirse como un proceso de
innovacion y que el disefo es un conocimiento, un recurso y una capacidad
esencial en el proceso de innovacidn de la industria 4.0, ya que desde una
perspectiva estratégica, los procesos de desarrollo impulsados por el disefo
conducen a modelos comerciales innovadores. Estas tesis las desarrolla

en un articulo posterior, donde describe el disefio como una fuente sélida
de creacion de valor a través de la innovacion, la competitividad y el
crecimiento y manifiesta que el disefo se ha de utilizar para avanzar hacia
la singularidad y la fuerza competitiva inteligente y sostenible, puesto que
el disefflo como fuerza motriz para la creacién de valor dificulta que los
competidores imiten el modelo y la estrategia de negocio (Gerlitz, 2016).

Categoria de valor Usuario

A la categoria de valor Usuario se han asociado cuatro variables; la 1,
denominada como - Usuario — presente en 10 articulos; la 9, denominada
como — Mejora de la experiencia de usuario — presente en 2 articulos;

la 15, denominada como — Co-creacion — presente en 3 articulos; y la 17,
denominada como — Mejora la funcionalidad y la usabilidad — presente en
1 articulo. Del total de 13 articulos seleccionados, 7 se refieren al valor del
disefio dentro del marco de esta categoria en exclusiva y el resto combinan
el valor que el disefio puede aportar al usuario con otras categorias de
valor. Los articulos seleccionados en este blogue estan relacionados con
la capacidad del disenho para generar valor para el usuario a través de la
identificacion y satisfaccion de sus necesidades.

Poage y Poage (2016) realizaron una investigacién con el objetivo de
responder a la pregunta de por qué algunas empresas presentan disefos
gue entusiasman y tienen éxito en el mercado, y otras no logran inspirar
y tienen ventas mediocres a pesar de los procesos de disefio internos
gue son estandar a nivel de la industria. En su analisis encontraron que
los lanzamientos de nuevos productos o servicios sin éxito, ocurrieron
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cuando la alta direccion impidid los procesos de diseno y cuando hubo
una falta de equilibrio entre las caracteristicas de ingenieria y los aspectos
de disefio centrados en el ser humano. Y en otros casos fallidos, vieron
que las empresas parecian dedicar mas tiempo y esfuerzo a la ingenieria
del producto que al desarrollo de una esencia significativa y alegre para el
usuario final.

Varios autores ponen de manifiesto la co-creaciéon a través del uso del
disefio en el ambito de las ciencias de la salud y de la medicina. Leite y
Hodgkinson (2021) inciden en la idea de que la co-creacién de valor en la
telemedicina surge en el momento en que pacientes y médicos colaboran
y comparten sus experiencias y perspectivas sobre el servicio prestado.

Una argumentacion similar mantienen Donetto et al. (2015) destacando

la importancia de la colaboracién y la participaciéon de multiples partes
interesadas en todo el proceso de disefo, y de cdémo a partir de un enfoque
basado en la experiencia se puede mejorar la calidad de la atencién
sanitaria y reducir los costes. De situar la experiencia del cliente en el
centro del proceso, también hablan Yang et al. (2016) en su articulo sobre

la co-creacién conjunta de valor mediante la integracién de la oferta y la
demanda en la industria de la tercera edad, donde exponen que el valor de
la co-creacién reside en la capacidad de proponer desarrollos innovadores,
satisfaciendo las necesidades de los clientes, situando la experiencia del
cliente en el centro de los disefios llevados a cabo por la empresa. También
vinculado al sector de la salud, Roberts et al. (2016) defienden que el disefio
facilita la comprension de las necesidades y los deseos de los usuarios,
siendo capaces los disefadores de desarrollar la capacidad para reconocer
y articular las necesidades y los deseos explicitos e implicitos de todas las
partes interesadas. El estudio de Cunningham y Reay (2019) presenta los
hallazgos de una investigaciéon exploratoria sobre como el disefo puede
hacer una contribuciéon positiva para mejorar las experiencias en la atencion
meédica de los pacientes y sus familias. La mayoria de los participantes

en este estudio percibieron que el diseno deberia ser parte del contexto
hospitalario para proporcionar valor a través de la mejora de las experiencias
de las personas.

Otros estudios realizados en otros sectores también han puesto de
manifiesto la capacidad del disefio para satisfacer a los clientes. Por
ejemplo, el llevado a cabo entre empresas del sector de la piedra natural de
Portugal, las cuales consideraron que una de las cosas que hacia importante
el usoy la implantacién del disefo era que garantizaba la satisfacciéon del
cliente (Paixao-Barradas et al.,, 2014). En esta linea, también se desarrollé

la investigacion llevada a cabo por Frank et al. (2020), en la que los autores
proponen 15 heuristicas de disefo (Tabla 3.12) aprobadas por expertos y
respaldadas por la literatura, para ayudar a los analistas de procesos a crear
ideas innovadoras para aumentar la satisfacciéon del cliente con procesos
comerciales intensivos en interaccion.

Concretamente sobre satisfacer las necesidades practicas o utilitarias del
consumidor hablan Kumar y Noble (2016) en su articulo Beyond form and
function: Why do consumers value product design?, mostrando a través de
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su investigacion que el diseflo de productos puede crear valor funcional en
el diseno de un producto a través de |la forma en que ayuda a satisfacer este
tipo de necesidades. Aducen que el disefio de producto puede comunicar
una serie de consideraciones practicas diferentes, como efectividad,
facilidad de uso, confiabilidad, robustez, durabilidad, seguridad, necesidades
de mantenimiento y multifuncionalidad. De hecho, en su investigacion,

la facilidad de uso fue el beneficio citado con mas frecuencia por los
consumidores encuestados.

Tabla 3.12

Heuristicas de disefo propuestas por Frank et al.

Categoria Heuristica Breve descripciéon
Permita que Flexibilidad del Deje que los clientes interactden con
los clientes canal la empresa a través de los canales que
den formaala prefieran
Interaccion Flexibilidad de Permita que los clientes interactlen con la
ubicacidn empresa donde quieran
Flexibilidad Permita que los clientes interactden con la
temporal empresa cuando quieran
Autoservicio Ofrezca a los clientes la posibilidad de
al cliente servirse a si mismos
Presencia de Ofrezca a los clientes la posibilidad de elegir
privacidad entre configuraciones de privacidad
Facilitar Resolucion de Asegurese de que los clientes deben
procesos problemas al primer |comunicarse con la empresa solo una vez
coordinadosy |contacto para resolver sus problemas
procesos Punto de contacto | Asegurese de los datos relevantes del cliente
integrados informado se conozcan en el punto de contacto

con los clientes

Experiencia de
marca consistente

Asegurese de que las interacciones tengan
una apariencia uniforme y reconocible a los
ojos de los clientes

Integracion de
procesos del cliente

Conecte con pasos previos o posteriores de
los procesos de los clientes

Flujo de control facil
de usar

Mejore la eficiencia de las interacciones
desde la perspectiva de los clientes

Atencion al cliente

Ayude y guie a los clientes a lo largo de las
interacciones

Mejorar los
vinculos con
los clientes

Entusiasmo del

Entusiasme a los clientes con

cliente complementos o modificaciones que
superen las expectativas

Interaccion Personalice las interacciones con los clientes

personalizada en funcién de sus preferencias

Feedback del Ofrezca a los clientes la oportunidad de

cliente proporcionar comentarios

Comunidad de
clientes

Permita que los clientes interactden entre si

Nota: adaptado de “Final set of customer-centric design heuristics” por L. Frank, 2020, Business
Process Management Journal, 26(6), 1283-1305.

Sobre la satisfaccion de necesidades, también escribe Rae (2013) en su
articulo What is the Real Value of Design? para Design Management
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Review. En este articulo busca explicar las diversas formas mediante las
cuales el diseno puede agregar un valor significativo a las empresas.
Concretamente identifica la resolucion de necesidades no satisfechas de los
usuarios como una de las ocho formas de agregar valor que tiene el disefio,
a través del uso de la empatia teniendo a los usuarios finales siempre en
mente. Ademas, argumenta que el diseno facilita que una empresa pueda
ser la primera en encontrar y desarrollar soluciones para las necesidades
latentes, que se pueden descubrir al estudiar lo que la gente hace, piensay
siente. Otra de las formas de agregar valor que tiene el diseno identificada
por Rae es el desarrollo de mejores experiencias de cliente y lo explica a
través de las relaciones con los proveedores de bienes y servicios, pues existe
una experiencia inherente de extremo a extremo. Cuando los disenadores
se involucran en la creacion de experiencias, utilizan técnicas que implican
la empatia para descubrir y optimizar las necesidades funcionales y
emocionales de los clientes. Diferentes tipos de disefladores contribuyen

en varias etapas del proceso para construir una experiencia diferenciada, de
marca y sin fisuras.

En el ambito especifico del diseno digital, la investigacion de Sama'a y Zaki
(2022) explora la conciencia y la importancia de la interfaz de usuario y el
disefo de la experiencia del usuario como factores de éxito para las nuevas
empresas. La investigacidon argumenta que al implementar un disefo

de interfaz atractivo, caracteristicas de interaccién efectivas y pautas de
usabilidad, es mas probable que las nuevas empresas tengan una ventaja
competitiva sostenible. Adicionalmente concluyeron que la mayoria de los
participantes en el estudio eran claramente conscientes del valor del diseho
en el éxito empresarial y de la importancia de las pruebas de usuario. De la
misma forma, Park y Han (2018) apuntan que el valor para el usuario esta
fuertemente relacionado con el uso del producto o servicio. Muchos de estos
aspectos fueron identificados en el estudio exploratorio sobre la percepciéon
del diseno de dispositivos digitales por parte del consumidor realizado por
Mishra (2016), donde identifica cinco dimensiones para medir el diseno del
producto de un dispositivo digital; (1) disefio visual — simplicidad, elegancia,
refinamiento, unidad, contraste, personalidad; (2) disefio funcional —
caracteristicas, rendimiento, fiabilidad, durabilidad; (3) disefio kinestésico —
conveniencia; (4)disefio de interfaz — idoneidad de la tarea, autodescriptivo,
personalizable, capacidad de aprendizaje; (5) disefio de informaciéon —
claridad, comprensibilidad, legibilidad, claridad.

Categoria de valor Negocio

A la categoria de valor Negocio se han asociado cuatro variables; la 3,
denominada como — Competitividad — presente en 6 articulos; la 10,
denominada como — Desarrollo de habilidades emprendedoras — presente
en 1articulo; la 12, denominada como — Desarrollo de oportunidades de
negocio — presente en 1 articulo; y la 16, denominada como — Mejora el
rendimiento financiero — presente en 8 articulos. Del total de 15 articulos
seleccionados, 9 se refieren al valor del diseffio dentro del marco de esta
categoria en exclusiva y el resto combinan el valor que el disefio puede
aportar al negocio en términos econdmicos con otras categorias de valor.
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Los articulos seleccionados en este bloque estan relacionados con el valor
que puede generar el diseno para el negocio, a través de mejoras en la
competitividad o en la generacién de nuevas oportunidades de negocio.

Tom Peters, escritor de referencia en el ambito de las practicas de gestion
empresarial, incide en que el disefio trata principalmente sobre un enfoque
completo de como hacer negocios, servir a los clientes y proporcionar valor
y de forma secundaria sobre objetos bonitos (Peters, 2014). Coincidiendo con
esta afirmacion, el Design Value Index del afio 2014, mostrd por segundo
afo que las corporaciones que ponian énfasis en el disefo como un activo
estratégico se desempenaban significativamente mejor que aquellas

gue no lo hacian (Rae, 2015b). Esta misma autora, en su su trabajo ya
mencionando en el que identificaba 8 formas en las que el disefo puede
agregar valor, expone ademas que el disefo ayuda a expandir el mercado

a través del desarrollo de personas y la comprensidn del usuario, con su
habilidad especial para comprender e interpretar personas y culturas, los
disefladores estan bien preparados para ayudar a sus empresas a asimilar lo
gue se requiere para capturar los corazones y las mentes de nuevos tipos de
clientes, a veces en nuevas partes del mundo (Rae, 2013).

Otros autores han apuntado a otras contribuciones del disefio como posibles
generadoras de negocio; Candi (2016) dice que la estética y la experiencia

de los disefladores contribuyen a un mayor desempefo en el mercado;
Paixao-Barradas et al. (2014) concluyen en su estudio que el disefio mejora
las ventasy la proyeccion de la empresa; Hatch (2013), en un estudio

[levado a cabo en Canada en empresas del sector del mobiliario de oficina,
encuentra que el 78% de los encuestados respondieron que la calidad del
disefo era altamente importante para el éxito competitivo; Berglund et al.
(2020) mantienen que el disefio puede ayudar a identificar y desarrollar
oportunidades empresariales y que el emprendimiento puede ser visto
como un proceso de diseno; Machado (2016) presenta un estudio sobre como
el premio DMI Design Value Award 2015 que consiguieron con Volvo Group
Latin Ameérica cred valor comercial para Volvo, y como el proyecto ganador
ayudoé a cambiar la cultura de Volvo permitiendo un pensamiento mas
estratégico sobre cémo crear nuevas oportunidades de negocio. Por ultimo,
también es relevante mencionar la publicacion de un Special Issue de la
revista Technovation en 2014 sobre el valor del disefo para la competitividad
como signo de la relevancia de este aspecto y que denota que el disefo no
solo es un tema importante para las revistas sobre disefo, sino también en
otros campos, como la gestidn de la innovaciéon tecnoldgica (Sun, 2014).

Muchos de los autores incluidos en esta categoria de valor también
evidencian la necesidad de medir el valor financiero o econémico del
disefo. Juny Lee (2019) realizan una investigaciéon para encontrar la
evidencia econdmica de que la gestiéon del disefo contribuye al aumento
del desempefno empresarial. Los resultados muestran que se encontré
una significancia estadistica objetiva de que la eficacia de la gestiéon del
diseno contribuye a la estabilidad financiera y al aumento de la eficiencia
en la gestion de activos, asi como a la generaciéon de ingresos. Sladkova
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et al. (2021) presentan las correlaciones entre la inversion en disefo y

la prosperidad econdmica de una empresa, el articulo demuestra una
correlacion directa entre la inversidon en diseno y los indicadores econdmicos
de la empresa.

Svirakova y Kramolis (2021) realizan una investigacion con el objetivo de
mostrar una forma de medir el valor econdmico del disefio utilizando
modelos dindmicos de sistemas de procesos clave en una organizacion.

En el articulo aceptan plenamente la complejidad del concepto de

disefio y abren la posibilidad de emplear la dindmica de sistemas en la
medicion del valor del disefio. El principal resultado es la constatacion de
gue una inversion en disefo, que se confronta con las preferencias del
cliente, cambia fundamentalmente los parametros econdmicos de los
negocios. Concluyen que la correlaciéon entre las inversiones en disefo

de una empresay el éxito comercial es tan clara que no puede ignorarse

ni cuestionarse. Las empresas que basan el cambio de su programa de
fabricacion en un enfoque de disefio tienen significativamente mas éxito
en los mercados que las empresas que no han incorporado el disefo en

la cartera de sus actividades de negocio, fabricacion o marketing. Por su
parte, Pias (2016) en su analisis remarca que las empresas creen que el uso
del disefio es una ventaja, pero si no tienen medios para medir el coste/
beneficio del disefo, no es facil entender el disefio como una inversién que
aporta valor al negocio. Por lo tanto, el objetivo de su investigacion es llamar
la atencidon sobre la importancia de la gestion del disefo, evaluando el
retorno de la inversion en diseno en la industria agroalimentaria portuguesa
y desarrollando un modelo que les permita evaluar el retorno de la inversion
en diseno. Adicionalmente, identifican que generalmente las empresas
suelen invertir en diseflo como una habilidad técnica, porque a pesar de
gue les interesan las habilidades de disefio, no saben cémo puede agregar
valor al negocio. Por este motivo, el modelo que proponen contextualiza

la intervencion del disefo, que puede ser de ambito social, ambiental y
economico.

Rosenfeld (2018) también incide en esta problematica manifestando que
gran parte de la economia industrial de EEUU siempre ha dependido

del disefoy la innovacion basada en el disefo, aunque no siempre se
reconozca o aprecie por sus contribuciones a la competitividad, por la
escasez de indicadores estandarizados del impacto explicito del disefo en
la competitividad de los productos y los fabricantes, aunque puede intuirse
a través de otros indicadores como el nUmero de patentes basadas en
disefio y el empleo de disefos industriales; datos de la oficina de estadistica
laboral sobre disefadores y el sector diseo en su conjunto o estudios
especificos de la industria. Cunningham y Reay (2019) también inciden en
que el énfasis en el valor tangible del diseno fue una caracteristica comun
de las respuestas en la investigacidn que realizaron, pudiendo lo tangible
estar relacionado con la transparencia o la visibilidad de los beneficios, la
fiscalidad de los resultados, pero también la posible recompensa por el
esfuerzo adicional del personal.



Capitulo 3. El valor del diseiio: revision sistematica de la literatura

Categoria de valor Transformacion

A la categoria de valor Transformacién se han asociado seis variables; la 8,
denominada como — Mejora de la eficacia y la eficiencia — presente en 3
articulos; la 11, denominada como — Orientacion al servicio — presente en 1
articulo; la 13, denominada como — Abordar desafios complejos — presente
en 7 articulos; la 14, denominada como — Estrategia empresarial — presente
en 2 articulos; la 18, denominada como — Mejora la colaboracién entre
agentes — presente en 6 articulos; y la 20, denominada como — Disefio de
futuros — presente en 1 articulo. Del total de 16 articulos seleccionados, 10 se
refieren al valor del disefio dentro del marco de esta categoria en exclusiva
y el resto combinan el valor transformador del diseflo con otras categorias
de valor. Los articulos seleccionados en este bloque estan relacionados con
la capacidad de transformacién que tiene el disefio a nivel estratégico y de
procesos.

Una parte importante de los articulos seleccionados destacan la capacidad
del disefio para abordar desafios complejos. Holm et al. (2019), en su
articulo Design Thinking for Entrepreneurship in Frugal Contexts, dicen
que el proceso de diseno con sus herramientas visuales puede ayudar a
agrupar los problemas para obtener una visién general, ya que en este
tipo de contextos el desafio a menudo es que hay una gran cantidad de
problemas a considerar, especialmente si la situacién es compleja. Por lo
tanto, el pensamiento de disefo brinda a los equipos enfoques creativos
para lidiar con situaciones complejas, donde el encuadre de los problemas
y la visualizacidon pueden dar una idea de las alternativas y prever las
consecuencias de diferentes opciones. Asi pues, inciden en la idea de que
el pensamiento de diseflo aumenta la comprension de los problemas,
apoya la creatividad y la innovacién, y también lo que se entiende como
calidad y funcionalidad desde la perspectiva del usuario. Bongiovanniy
Louis (2021) también presentan hallazgos generales sobre que el valor del
pensamiento de diseno reside en la posibilidad de explorar las causas raiz
de los problemas y reformularlos. Los encuestados de su estudio estuvieron
de acuerdo en que el pensamiento de disefio brinda a los disefladores y
clientes las herramientas y el contexto para investigar las posibles causas
fundamentales de los problemas en juego.

Cankurtaran y Beverland (2020) examinan el valor del pensamiento de
disefio en tiempos de crisis. Basandose en ejemplos de innovaciones
firmes durante el confinamiento por la COVID-19, proponen que los eventos
disruptivos representan problemas complejos que requieren que los
gerentes rompan con los patrones de pensamiento establecido y como
alternativa, proponen el pensamiento de disefno, identificandolo como
pensamiento disruptivo y enfocado a la comprensidn de los problemas
dentro de su contexto, lo que puede dar lugar a soluciones innovadoras,
resultando en organizaciones mas resilientes. Particularizado en un caso
de estudio del ambito sanitario, Thies (2015) explica que el pensamiento
de diseno puede desempenar un papel importante para obtener una
mejor comprension de los problemas, pues tiene el potencial de llegar a
dos resultados diferentes pero igualmente importantes; por un lado, la
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generacion de soluciones siempre que el contexto sea posible limitarlo

y delinearlo; y por otro lado, como una herramienta para comprender
mejor los problemas subyacentes que a largo plazo pueden constituir
requisitos previos importantes para la innovaciéon. De hecho, en relacion

a este segundo punto, también incide en que el uso de un enfoque de
disefo mas holistico para comprender qué problema abordar en un
proceso de innovacion aumenta el potencial de generar innovaciones
relevantes. También en el ambito sanitario, Roberts (2016) evidencia que el
pensamiento de diseno fomenta nuevos enfoques para problemas de salud
complejos y persistentes, asi como mejora la colaboracién entre los distintos
agentes, lo que puede tener un impacto positivo en la eficiencia y eficacia
del sistema de salud en su conjunto al involucrar a un numero mas amplio
de voces y trabajar constructivamente con perspectivas radicalmente
diferentes. En la capacidad del disefio para fomentar la colaboracion
también inciden AlWaer y Cooper (2020) exponiendo que el disefio facilita
involucrar a las partes interesadas en la toma de decisiones.

Otro grupo de articulos evidencia de forma conjunta los distintos procesos
sobre los que puede aportar valor el diseno. Gerlitz (2015) desde una
perspectiva estratégica y vinculado a la industria 4.0 dice que los procesos
de desarrollo impulsados por el diseno conducen a una fabricacién y servicio
flexibles, productos y servicios personalizados individualmente, modelos
comerciales innovadores, nuevos patrones de trabajo y cooperacion,
eficiencia de recursos, flexibilidad en la ubicacién de la producciéon y

un compromiso efectivo con los clientes/usuarios finales, a través de su
integracion en el proceso de desarrollo.

Cunningham y Reay (2019) destacan la capacidad del disefo para

ayudar a generar cambios, integrar la toma de decisiones y mejorar los
procesos, brindar resultados tangibles, reducir los desperdicios y mejorar

la eficiencia. También desde el punto de vista estratégico, Magistretti et

al. (2021) vinculan el disefio con las capacidades dinamicas en el ambito

de la transformacién digital. A través de varios casos de estudio, estos
autores identifican 5 capacidades dinamicas asociadas al disefio. (1) La
primera capacidad dinamica que surge de los datos es ampliar la base

de conocimiento, el disefador debe ser capaz de analizar un desafio de
innovacion no solo al considerar el problema especifico, sino también al
observar como ese problema esta influenciado e interactlda en el contexto
organizacional, el entorno de mercado y el sistema de partes interesadas. (2)
La segunda capacidad estd vinculada con el debate. Los datos revelan cémo
los disefladores al ser capaces de comprender y considerar las diferentes
perspectivas e intereses de las partes interesadas internas y externas
(incluidos los usuarios), estan construyendo en el equipo la capacidad de
debate como un paso crucial para permitir que la solucidon digital se base en
conocimientos mas sélidos. (3) La tercera capacidad es la de emypatizar con
el usuario, lo cual estd en el centro del pensamiento de disefio. (4) La cuarta
capacidad es la interpretacion y se basa en la capacidad de los disefiadores
para prever escenarios futuros y oportunidades estratégicas basandose

en la capacidad del disefo para el prototipo temprano y el escenario de
visualizaciéon capaz de converger en soluciones. (5) La quinta y ultima
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capacidad dinamica es la recombinacioén, los casos muestran como los
disefadores deberian poder participar en las actividades de imaginar lo que
podria ser en lugar de lo que es.

Por otro lado, Wechsler y Schweitzer (2019) se centran en defender el valor
de los artefactos de disefo (en este caso, las herramientas que utilizan

los disefadores) y argumentan que tienen cinco roles sociopoliticos y
socioculturales significativos y distintos. El primero de ellos lo relacionan
con la empatia, considerando que los artefactos de disefio actUan

como facilitadores de la empatia del cliente, lo que fomenta los juicios
centrados en el cliente, los comportamientos y la defensa necesarios para
implementar tanto cambios innovadores, como cambios en los procesos
y estructuras organizacionales. Para el segundo rol establecen que los
artefactos de disefo funcionan como facilitadores y activadores de la
colaboracion, al transformar la comprensién y las acciones permitiendo que
las personas identifiquen contradicciones e incertidumbres relacionadas
con los procesos organizacionales. El tercero es que proporcionan marcos
reflexivos de creacidn de sentidos y es que sus hallazgos confirman que
tales practicas mejoran los procesos de creaciéon de sentido al hacer

que lo abstracto sea mas concreto y también mejoran la comunicacion

y construyen conocimiento, permitiendo que se entiendan conceptos
complejos e intangibles. El cuarto dice que son herramientas persuasivas,
la intermediacion de artefactos entre las partes interesadas en diferentes
momentos juega un papel importante en las fases de innovacidn, disefo
e implementacion de los proyectos. Y por ultimo, el quinto establece que
son comunicadores de conocimiento centrados en el disefo y el cliente,
expresado a través de artefactos de diseno atractivos y accesibles, que
proporcionan a la organizacién objetos que permiten a las personas
interactuar, hablar y discutir la centralidad en el cliente.

Vinculado a los artefactos de disefo y al prototipado, Gregerson (2018)
evidencia que los prototipos aceleran la toma de decisiones ya que los
planificadores no necesitan comenzar de cero con cada nuevo proyecto.
Gupta et al. (2021) defienden el mismo argumento en el ambito multimedia.
En su articulo ponen en valor la creacién de prototipos como una forma
efectiva para que un equipo aprenda sobre el mercado y entregue un
producto exitoso. Entienden que la creaciéon de prototipos debe ser un
proceso dinamico, continuo y sistematico donde diversos usuarios estén
expuestos a prototipos de diversos grados de fidelidad e interactividad, lo
gue ayuda por un lado a las empresas emergentes a realizar validaciones
con un esfuerzo minimo y evita desperdiciar esfuerzos en actividades
menos valiosas. Por otro lado, el prototipado ayuda a los clientes a
comprender gradualmente la solucion del producto y captar su interés para
contribuir a su desarrollo.

Price y Straker (2017) defienden el uso del disefo por su poder
transformador en el marco de un mundo dindmico y cada vez mas
complejo; en su articulo exploran dos proyectos de investigacion de
doctorado transdisciplinarios, pero ambos dirigidos ampliamente a
explorar el valor del disefio en los negocios. El primer estudio de caso
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informa sobre la implementacion de la innovacion impulsada por el disefio
en una corporaciéon aeroportuaria y el segundo estudio de caso informa
sobre el desarrollo de un modelo de negocio emocional. El resultado de la
investigacion es una evidencia comun sobre la proxima fase de la disciplina
disefo, la cual tendera a ser mas hibrida y abierta al cambio.

Eneberg y Holm (2015) defienden el uso del disefo mas alla de su
materializacion en resultados tangibles y establecen que el concepto de
pensamiento de diseno enfatiza la actividad real de resolver problemas con
un enfoque de disefo, asocidandolo al conocimiento y la competencia del
diseflador en lugar del vinculo intimo entre el disefio y el objeto fisico. Sin
embargo, observan que las consultorias de disefo todavia tienen problemas
para cobrar por los componentes intangibles en sus ofertas y por su rol
como consultores estratégicos. Por lo que defienden que el concepto de
pensamiento de diseno estd en linea con una légica de servicio dominante
en lugar de una légica de bienes dominantes, y que este enfoque puede ser
la base para comunicar el valor del disefio a los clientes.

Rae (2013) en su articulo sobre las 8 formas de crear valor que tiene el
disefo, también incide en esta categoria de valor y en un uso extendido
del disefio en todos los niveles de la organizacién. Por un lado, habla de

la capacidad del disefio para integrar hardware/software/servicio, pues un
buen disefio es la diferencia entre una interacciéon compleja y frustrante

Yy Una experiencia agradable. Las interacciones bien disefladas pueden
ahorrar tiempo, incrementar la productividad e incluso brindar apoyo
emocional. Por otro lado, otra de las formmas mencionadas es que el disefio
ayuda a repensar la estrategia, puesto que el pensamiento de disefio es
capaz de enfrentar problemas complejos, dificiles de resolver. Mediante

el empleo de herramientas de disefio como la empatia, la creatividad y

la racionalidad, las organizaciones pueden reformular los problemas de
manera que forjen nuevos caminos hacia soluciones innovadoras. De
hecho, en la configuracion del Design Value Index (DVI) desarrollado por
el Design Management Insitute, los responsables identificaron que para
impulsar el valor comercial, las organizaciones debian usar el disefio como
un valor organizacional, es decir, como conector o integrador, pasando de
un enfoque departamental y de producto a una experiencia centrada en
el cliente como plataforma para la innovacién o como un valor estratégico,
haciendo del diseno y del pensamiento estratégico una competencia
central (Westcott et al., 2013).

Categoria de valor Estética

A la categoria de valor Estética se ha asociado una Unica variable; la 2,
denominada como - Estética - y presente en un total de 10 articulos, de los
cuales 4 se refieren al valor del diseno dentro del marco de esta categoria en
exclusiva y el resto combinan el valor del diseno asociado a la estética con
otras categorias de valor. Los articulos seleccionados en este bloque estan
relacionados con la apreciacion de los aspectos vinculadas a la formay la
estética de los diferentes disefos.
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Shi et al. (2021), realizaron un estudio donde investigan los efectos de la
estética del diseno en la evaluacion del valor de un producto a través de un
experimento estrictamente controlado en el que se midieron las respuestas
neuronales de los participantes. Los resultados de comportamiento
revelaron que la estética del disefio tenia una influencia significativa en

las intenciones de compra de los participantes. El indice de intenciéon de
compra para los productos de gran disefo estético fue significativamente
mas alto que el de los productos de bajo disefio estético. También indicaron
que los productos de alto diseno estético atrajeron mas atencién de los
participantes que los productos de bajo disefio estético y el estudio sugirié
ademas que los productos de alto disefo estético inducian mas emociones
positivas que los productos de bajo disefo estético. De forma general,
concluyeron que la estética del diseno influyd significativamente en el
comportamiento de los consumidores participantes en este estudio.

En otro estudio llevado a cabo de forma simultdnea en Estados Unidos y

en Corea del Sur sobre la innovacion en el disefio de productos y el valor
para el cliente, definieron el valor del disefio como un valor que reflejaba

las preferencias de los clientes en funcién de la forma y las caracteristicas
mejoradas del producto que satisfacian sus necesidades. Mediante el
analisis que realizaron demostraron que las empresas obtenian una

mayor satisfaccién por parte del cliente si proporcionaban una forma

de producto estéticamente agradable y que los clientes se sentian mas
atraidos en la compra del producto por su forma innovadora que por sus
caracteristicas técnicas (Moon et al,, 2013). Petts (2019) también coincide en
este sentido argumentando que el buen disefio no solo es importante para
la funcionalidad de un objeto, sino que también puede mejorar la calidad
de vida de las personas a través de la apreciacion de la belleza y la estética
en la vida cotidiana. Igualmente Kumar y Noble (2016) en su articulo Beyond
form and function: Why do consumers value product design? muestran
que el diseno de productos puede crear valor relacionado con la forma, el
denominado valor estético, que definieron como la percepcion del atractivo
por parte del consumidor y el placer derivados de su apariencia.

Otro analisis llevado a cabo entre empresas del sector de la piedra natural
de Portugal identificd que las empresas que formaron parte consideraron
que el diseno era importante, entre otras cosas, porque ‘Mejora la estética
del producto’ (Paixao-Barradas et al,, 2014). A una conclusion similar llega
Rae (2013) en su articulo sobre cual es el valor real del disefio, ya nombrado
en varias de las categorias anteriores, donde sefiala que la primera forma
de generacién de valor a través del disefio es el factor sorpresa, puesto que
un gran diseno ayuda a que los productos y servicios sean mas agradables
estéticamente, mas atractivos de usar y mas relevantes en un mundo

gue parece cambiar a un ritmo cada vez mayor. Asimismo, Westcott et al.
(2013) identifican en su modelo de medicién y gestidn del disefio que las
organizaciones con mejores practicas para impulsar el valor comercial,
implementan el disefio como valor tactico o diseflo como servicio; donde el
diseno esta involucrado en el desarrollo estético o funcional, asi como en la
entrega de productos y servicios.
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En cuanto al valor de la estética en el ambito digital o tecnoldgico, Candi
(2016) dice que el énfasis en el disefo (énfasis en la estética y la experiencia),
gue puede verse como un elemento de la estrategia de una empresa,
contribuye mas al desempefno del mercado que la participacién de
disefadores en empresas basadas en tecnologia dedicadas a la innovaciéon
de servicios. Mas concretamente, en un analisis sobre cdémo los clientes
obtienen valor (valor funcional, emocional, social y epistémico) de la estética
del diseno de las aplicaciones de banca madvil y en base a ello luego toman
la decisién de adoptarla o no, los resultados muestran que la estética del
disefio tenia un efecto positivo en todos los tipos de valor mencionados y
gue los clientes podrian obtener valor de la estética del disefio (Chaouali et
al., 2020). Por ultimo, en otro estudio que explora la percepcion del disefo
de dispositivos digitales por parte del consumidor, se proponen cinco
dimensiones para medirla, siendo una de esas dimensiones el disefo visual,
asociado a la simplicidad, elegancia, refinamiento, unidad, contraste y
personalidad (Mishra, 2016).

Categoria de valor Ventaja competitiva

A la categoria de valor Ventaja competitiva se han asociado dos variables;

la 6, denominada como - Ventaja competitiva — presente en un total de 6
articulos; y la 19, denominada como — Reduce costes y riesgos — presente

en un 1articulo. Del total de 7 articulos seleccionados 2 se refieren al

valor del disefio dentro del marco de esta categoria en exclusiva y el resto
combinan el valor del disefo asociado a la creacidn de ventajas competitivas
con otras categorias de valor. Los articulos seleccionados en este bloque
estan relacionados con la capacidad del disefo para generar ventajas
competitivas a través de la diferenciacién y la reduccidn de costes, tanto en
disefio de productos como en el disefio de servicios.

En la encuesta que se llevd a cabo entre la industria britanica para calibrar
el valor el diseflo en innovacién, los resultados consideraban el disefio
como una parte importante del proceso de construccién de una ventaja
competitiva (Hernandez et al. 2017).

En su articulo Manufacturing by design, Rosenfeld (2018) dice que el disefio
optimiza la funcidn y la apariencia de los productos y aunque el valory

el impacto del diseno de producto se resisten a la cuantificacion, existe
evidencia de que una mayor atencién y apoyo a la fabricacidén orientada al
disefo estimulara el crecimiento y generara riqueza. Esta evidencia, extraida
de datos de patentes, industrias y ocupaciones, encuestas, estudios de casos
e informacién anecddtica de todo EEUU y otros paises, demuestra que la
estética, los valores y las experiencias incorporadas en los disefios crean
ventajas competitivas sostenibles. En esta misma linea también apuntan
Rau et al. (2017) en los hallazgos de un caso de estudio llevado a cabo en

la industria primaria, donde identificaron que escapar de la trampa de la
competencia basada en precios era un desafio clave para los proveedores
de materias primas y que la servitizacion podia proporcionar una via para
que los proveedores de productos basicos creasen una ventaja competitiva.
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En este tipo de industrias los clientes pueden estar mas distantes, pero a
través del pensamiento de diseno se puede facilitar su participacion en
procesos empaticos de exploracién y creacién que incluyan a clientes y
clientes potenciales. La aplicacién del pensamiento de disefio ayuda a los
proveedores de productos basicos a superar la mentalidad del producto y
establecer un dialogo cercano y continuo con los clientes. De esta manera,
el pensamiento de disefo puede proporcionar una ventaja competitiva

en forma de soluciones de servicio Unicas que satisfagan las necesidades
del cliente. Esta afirmacién, también es secundada por Thomas A. Stewart,
editor y director gerente de Harvard Business Review hasta 2008, quien en
una entrevista sobre lo que los lideres deben saber sobre la nueva revolucion
del disefio en los servicios, manifestd que la experiencia del cliente es un
elemento esencial de la ventaja competitiva y el diseno del servicio es la
clave que la desbloquea (Leavy, 2017).

De forma mas general, en el contexto de la industria 4.0, Gerlitz (2016)
también incide en que el disefio se ha de utilizar para avanzar hacia la
singularidad y la ventaja competitiva inteligente y sostenible, que el uso
del diseno como fuerza motriz para la creacion de valor dificulta que los
competidores imiten el modelo y |la estrategia de negocio.

Por ultimo, cuando el Design Management Institute configurd el ya
mencionado Design Value Index (DVI), la investigacion que llevd a cabo
muestra que merece la pena comprometerse con el disefo como elemento
diferenciador e identificd que la integracion y el escalado de procesos eran
un desafio para las organizaciones que deseaban utilizar el disefio como
una ventaja competitiva, constituyendo las principales brechas identificadas
entre las empresas representadas en el DVI y aquellas empresas que
comenzaban a emerger como lideres en disefio (Rae, 2015b). En su articulo
previo del ano 2013, mencionado anteriormente, vinculaba una de las
formas mediante las cuales el disefio podia ofrecer valor con la reducciéon de
costes, puesto que el diseno también puede dar grandes pasos para ayudar
a reducir el coste de los productos manufacturados al repensar las formas y
los medios de unién de los productos (Rae, 2013).

Categoria de valor Social

A la categoria de valor Social se han asociado dos variables; la 4,
denominada como - Social o para la sociedad - presente en 3 articulos; y la
7, denominada como — Sostenibilidad — presente en 2 articulos. Del total de
4 articulos seleccionados, 2 se refieren al valor del disefio dentro del marco
de esta categoria en exclusiva y los otros dos restantes combinan el valor
que el diseno puede aportar a la sociedad con otras categorias de valor. Los
articulos seleccionados en este bloque estan relacionados con la capacidad
del disefio para generar valor social o para la sociedad en su conjunto.

Otro tipo de valor aportado por el diseflo que Kumar y Noble (2016)

identifican en su investigacion estéa relacionado con una dimension
autoexpresiva. Su analisis sugirié esta tercera dimension, ademas de
la estética y la funcional, conectada con lo que el disefio es capaz de
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comunicar, e incluyeron dos subdimensiones de valor distintas: la social

y la altruista. La social esta asociada a los beneficios que el consumidor
obtiene para si mismo y que definen como la capacidad que tiene un
producto para ayudar a los consumidores a aumentar su estatus percibido
en la comunidad o mejorar su autoestima. La altruista se asocia a los
beneficios acumulados por la sociedad en su conjunto, que definen como la
percepcion del consumidor sobre como el diseno le permite ayudar a otras
personasy a la sociedad en general.

Por su parte, Hoo Na et al. (2017) desarrollan una herramienta para medir

el valor social del disefo. En su articulo parten de la base de que el disefio
genera valor social y la investigacion que llevan a cabo tiene como objetivo
identificar las consideraciones clave para producir una guia que pueda
usarse para crear herramientas que midan el valor social del disefo. De las
entrevistas que realizan extraen que tres de las empresas vieron el impacto
social del disefio principalmente como resultados de los productos que
fabrican (impacto en los usuarios) y las otras dos empresas lo asociaron a los
beneficios para la economia local (impacto en los empleados y la cadena de
suministro). Por ultimo, también identificaron que el vinculo entre el valor
social y el disefo era evidentemente fuerte en las empresas que querian
proporcionar algun propdsito social, porque sus productos eran vistos como
el mecanismo por el cual se lograba ese propdsito.

Asociado a esta categoria de valor, Gerlitz (2016) también destaca que

el diseno proporciona valor en términos sociales, de sostenibilidad y de
eficiencia ambiental. Empleandolo de manera efectiva, el diseno puede
optimizar el desempeno de las cadenas de suministro y valor, reduciendo
las interacciones logisticas y haciendo que las actividades adicionales sean
redundantes.

En conexiéon con el diseno de propuestas de valor sostenibles, Baldassarre
et al. (2017) argumentan que el enfoque de innovacién de un modelo de
negocio sostenible se veria beneficiado al integrarse con los principios

de innovacién impulsada por el usuario, ya que involucrando a una
amplia gama de partes interesadas se crearia una mayor aceptacion,
compromiso y apoyo para la generacion de innovaciones sostenibles que
no serian meramente incrementales o dirigidas Unicamente a la eficiencia
tecnoldgica, sino que también tendrian en cuenta la sostenibilidad.

Los autores manifiestan precisamente que este aspecto es totalmente
necesario en un escenario como el actual, donde la poblacién va en
aumento, la clase media estd en expansién y los recursos se consumen de
forma descontrolada.

[tem 21. Sesgos en la publicacién
No aplica.

[tem 22. Certeza de la evidencia
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Tabla 3.13

Numero de referencias y citas de los articulos seleccionados

TITULO DEL ARTICULO

Experience-based Co-design and Healthcare Improvement: Realizing |38 221 262
Participatory Design in the Public Sector

A design thinking framework for healthcare management and 13 195 214
innovation

Bridging sustainable business model innovation and user-driven 68 176 194
innovation: A process for sustainable value proposition design

Using design thinking to respond to crises: B2B lessons from the 2020 | 46 62 66
COVID-19 pandemic

Beyond form and function: Why do consumers value product design? |53 50 60
Opportunities as artifacts and entrepreneurship as design 228 4] 52
Design management as a domain of smart and sustainable entreprise: | 187 40 Not
business modelling for innovation and smart growth in industry 4.0 found
Product design innovation and customer value: Cross-cultural 48 32 42
research in the United States and Korea

Creating Competitive Advantage from Services: A Design Thinking 9 28 Not
Case Study from the Commodities Industry found
Discovering quiescent meanings in technologies: exploring the design |63 28 34
management practices that support the development of Technology

Epiphanies

Competitiveness by Design: An Institutionalist Perspective on the 62 25 25
Resurgence of a “Mature” Industry in a High-Wage Economy

Capturing the value of design thinking in different innovation practices |53 24 34
A Framework for Design Innovation: Present and Future Discussions |51 13 13
Effects of Design Aesthetics on the Perceived Value of a Product 69 10 n
Enlightening the dynamic capabilities of design thinking in fostering |70 10 19
digital transformation

Changing the Focus: Viewing Design-Led Events within Collaborative |57 8 8
Planning

Contributions of design emphasis, design resources and design 64 8 10
excellence to market performance in technology-based service

innovation

The rapid product design and development of a viable 68 8 n
nanotechnology energy storage product

On the value of design thinking for innovation in complex contexts: A |39 7 8
case from healthcare

Telemedicine co-design and value co-creation in public health care 96 6 5

A value sampling method for evaluating user value: a case study of a |39 6
smartphone

Co-creating value through demand and supply integration in senior |29 5 5
industry-observations on 33 senior enterprises in Taiwan

Manufacturing by Design 53 6
The Value of Design in Innovation: results from a survey within the UK |26 4
Industry

Design heuristics for customer-centric business processes 73 5 6
From goods to service logic: Service business model requirements in 42 6
industrial design firms
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Creating Customer-Centric Organizations: The Value of Design Artefacts | 86 3 5
Multimedia Prototyping for Early-Stage Startups Endurance: Stage for |11 3 7
New Normal?
Value of design for competitiveness — Introduction to the special issue |23 2 2
Case study: Design value measuring by system dynamics 49 1 1
Creating a Tool for Measuring the Social Value of Design 27 1 2
Design Thinking for Entrepreneurship in Frugal Contexts 25 1 2
Function and Flourishing: Good Design and Aesthetic Lives 47 1 0
The design movement: Two case studies from the edge of the 44 1 1
discipline
Theory and practice of Design Thinking: perspectives of designers and | 51 1 2
business consultants
An exploratory conceptualization of consumer design perception for |81 0 1
digital devices
Contributions to evaluate design investment in portuguese orange 21 0 Not
from silves found
Model for characterizing the innovation process in design 36 0 Not
found
Co-creating design for health in a city hospital: perceptions of value, 16 Not Not
opportunity and limitations from ‘Designing Together’ symposium found | found
Design as a Catalyst for Innovation in Irish Industry - Evolution of the Irish | 31 Not Not
Innovation Voucher initiative within Design plus Technology Gateway found | found
Design for product and service innovation in industry 4.0 and 79 Not 24
emerging smart society found
Design Management and Business Success: The Emerging N/A Not Not
Connection found | found
Integracion del disefio en las empresas portuguesas, del sector de la |39 Not 0
transformacion de la Piedra Natural: definicion de un perfil found
Medical Center lllustrates Value of Design Prototypes: UCHealth N/A Not Not
Highlands Ranch Hospital and Medical Office Building adopts found | found
systemwide standards for materials and spaces
The Design Challenge By Tom Peters N/A Not Not
found | found
The DMI Design Value Scorecard: A New Design Measurement and N/A Not Not
Management Model found | found
The financial value of design management 9 Not 0
found
The measurement of the economic value of design in different 20 Not 0
industries: A case study found
The Role of Creative App Interface and UX Design 31 Not 0
found
What Is the Real Value of Design? 0 Not Not
found | found
Design aesthetics as drivers of value in mobile banking: does 12 Not 22
customer happiness matter? found
Design Value Index N/A Not Not
found | found
Inside Practices for Outside Success-Outside Ideas for Inside Success |7 Not Not
found | found
The Value of Design Strategies for New Product Development: Some |73 Not Not
Econometric Evidence found | found
Thomas Stewart: what leaders need to know about the new design 0 Not 0
revolution in services found

Nota: elaboracion propia.
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Para evaluar la certeza de la evidencia, en la Tabla 3.13 se ha reflejado el
numero de referencias o fuentes bibliograficas que recoge cada articulo y el
numero de citas que acumula cada uno de ellos, tanto en la Web of Sciencie
como en Scopus, en el caso de que el articulo no esté presente en una o

en las dos bases de datos, se ha identificado con el texto “Not found”. El
analisis de los datos arroja que 17 articulos recogen menos de 25 referencias,
16 articulos recogen entre 26 y 50 referencias y 22 articulos tienen mas de

51 referencias, destacando tres articulos que estan por encima de las 100
referencias bibliograficas. En cuanto al nUmero de citas, 35 de los articulos
han recibido alguna cita en la Web of Science, teniendo 15 de ellos 10
citaciones o mas. En el caso de Scopus, son también 35 articulos los que han
recibido alguna cita, siendo en este caso 17 articulos los que han recibido 10
citaciones o mas.

Los datos relativos al impacto de las revistas en las que se han publicado
los articulos seleccionados y el nUmero de articulos que han resultado
pertinentes de cada una de las publicaciones se presentan en la Tabla

3.14. Los 55 articulos se han publicado en un total de 39 revistas, 29 de

ellas forman parte de la coleccidn de la Web of Science y atendiendo al
indice JCI, 12 pertenecen al cuartil Q1,7 al Q2,8 al Q3 y 2 al Q4. En Scopus
podemos encontrar 32 de las publicaciones, 7 de ellas con un indice SJR
por encima de 1.0, 13 por encima de 0.5y 12 con un valor entre 0.491y

0.112. Adicionalmente, conviene destacar que Design Journal y Design
Management Review, son las publicaciones que han aportado un mayor
numero de articulos a la revision sistematica, con 8 y 6 contribuciones
respectivamente. A continuacidn, cuatro publicaciones no vinculadas
directamente con la disciplina del disefio han sumado al analisis 2 articulos
cada una, el resto de publicaciones han afadido Unicamente un articulo a la
investigacion.

Tabla 3.14
Impacto de las revistas en las que se han publicado los articulos

WEB OF SCIENCE SCOPUS
JOURNAL WoS-JIF WoS-JCI Scopus Scopus
-Cite -SJR
Score
DESIGN JOURNAL 8 N/A 1.5/Q1 1.4 0.328
Design Management Review 6 Not found Not found | Not found Not found
INDUSTRIAL MARKETING 2 8.89/Q1 1.86/Q1 10.4 2.206
MANAGEMENT
International Journal of Design 2 Not found Not found [0.3 0144
Management and Professional
Practice
JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION |2 1.072/Q1  1.51/Q1 15.8 1.921
Technovation 2 11.373/Q1 2.3/Q1 10.1 2.069
INTERNATIONAL JOURNAL FOR 1 2.257/Q3 0.74/Q2 33 0.601
QUALITY IN HEALTH CARE
INTERNATIONAL JOURNAL OF 1 N/A 0.15/Q4 Not found Not found
INNOVATION
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ACADEMY OF MANAGEMENT REVIEW |1 12.865/Q1  2.65/Q1 13.4 7.618
Archives of Design Research 1 Not found Not found | 0.4 0.180
AUSTRALIAN JOURNAL OF PUBLIC 1 214/Q3 0.66/Q3 2.7 0.614
ADMINISTRATION

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT |1 3715/Q3  0.82/Q2 6.2 0.844
JOURNAL

DESIGN FOR HEALTH 1 Not found Not found | Not found Not found
Design Issues 1 N/A 2.38/Q1 1.9 0.270

E & M EKONOMIE A MANAGEMENT 1 1.422/Q3 0.49/Q3 2.5 0.312
Economic Development Quarterly 1 1.077/Q4  0.4/Q3 2.4 0.491
ECONOMIC GEOGRAPHY 1 14.921/Q1  2.37/Ql 10.2 2.637
ENR: Engineering News-Record 1 Not found Not found | Not found Not found
ENTREPRENEURSHIP AND 1 N/A 0.54/Q3 Not found Not found
SUSTAINABILITY ISSUES

FRONTIERS IN PSYCHOLOGY 1 4.232/Q1 1.03/Q1 4.0 0.873
Healthcare : the journal of delivery 1 2.012/Q4  0.89/Q2 25 0.533
science and innovation

IDEAS Working Paper Series from 1 Not found Not found | Not found Not found
RePEc

IEEE Multimedia 1 3.491/Q2  1.09/Q1 7.7 0.907
INERNATIONAL JOURNAL OF DESIGN |1 N/A 0.3/Q4 31 0.503
CREATIVITY AND INNOVATION

Innovar 1 Not found Not found [0.9 0.196
INTERACTION DESIGN AND 1 N/A 0.43/Q3 1.4 0.353
ARCHITECTURES

International Journal of Bank 1 Not found Not found |7.3 0.886
Marketing

International Journal of Design 1 1.512/Q3 1.78/Q1 45 0.529
International Journal of Mobile 1 1522/Q4  0.63/Q2 32 0.555
Communications

JOURNAL OF AESTHETIC EDUCATION |1 N/A 0.68/Q2 0.4 0112
JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 1 10.969/Q1  214/Q1 1.2 2.316
JOURNAL OF INDIAN BUSINESS 1 N/A 0.35/Q3 25 0.355
RESEARCH

JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION |1 9.885/Q1  1.63/Ql 13.0 2758
MANAGEMENT

Journal of Security and Sustainability |1 Not found Not found |39 0.375
Issues

JOURNAL OF SPATIAL AND 1 N/A 0.37/Q3 Not found Not found
ORGANIZATIONAL DYNAMICS

RESEARCH-TECHNOLOGY 1 2.855/Q3  0.62/Q3 4.7 0.901
MANAGEMENT

Strategy & Leadership 1 Not found Not found |15 0.204
Sustainability 1 3.889/Q2 0.65/Q2 50 0.664
TECHNOLOGY ANALYSIS & STRATEGIC |1 3.745/Q3 0.75/Q2 51 0.731
MANAGEMENT

Nota: elaboracion propia.
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En la Tabla 3.15 se presentan los datos relativos a los afos en que se han
publicado los articulos, 2016 fue el ano que sumMod un Mmayor nudmero de
publicaciones, con 9, seguido de los anos 2017 y 2021, con 8 articulos en cada
uno de ellos.

Tabla 3.15
Distribucion de los articulos por ano de publicacion

ARo de publicacion N° de articulos % de articulos
2012 1 2%
2013 7%
2014 4%
2015 11%
2016 16%
2017 15%
2018 5%
2019 11%
2020 13%
2021 15%
2022 2%
Nota: elaboracion propia.
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3.5 Seccion: discusion
[tem 23. Discusién

El objetivo de esta revision sistematica ha sido explorar la literatura
académica publicada en las principales bases de datos sobre el valor
del disefio en el ambito empresarial. El proceso puso de manifiesto tres
problemas:

Muchos de los articulos mencionan del valor del disefio de forma
superflua, sin un analisis detallado que mantuviera las afirmaciones.
Muchos de los articulos que tratan de forma clara sobre el valor del
disefo tenian caracter cualitativo o tedrico.

Muchos de los articulos hablan indistintamente sobre pensamiento de
disefio y disefio, por lo que no se hicieron distinciones entre ellos.

Las categorias de valor establecidas obedecen a una légica basada en los
diferentes tipos de valor que puede aportar el disefio. Una clasificacion
habitual responde a tres tipos de valor: (1) valor para el negocio, a través

de mejoras en la competitividad, desarrollo de oportunidades de negocio,
etc, en definitiva, valor econdmico y tangible que se traduce facilmente en
euros; (2) valor para el usuario, atendiendo y satisfaciendo sus necesidades
mediante su involucracion en los procesos de disefo y (3) valor para la
sociedad, con propuestas que vayan en pos de mejoras para la toda la
sociedad en su conjunto, bien a través de atender necesidades de grupos
minoritarios o el cuidado del medio ambiente. Pero, tras el analisis se ha
guerido ir un paso mas alla para ahondar y obtener un mayor nivel de detalle
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sobre los diferentes aspectos a través de los cuales el disefio aporta valor

en las organizaciones. La identificacion de las variables se ha realizado de
forma emergente, es decir, se han ido catalogando conforme aparecian en
los articulos revisados. Esta forma de proceder ha permitido la identificaciéon
de 20 variables distintas, que se han agrupado en 7 categorias de valor. Asj,
a las tres categorias ya mencionadas, se han sumado 4 mas, debido a su
importancia y presencia reiterada en un ndmero importante de articulos.

La mas relevante, por el niUmero de publicaciones que la mencionan,

es la categoria de valor Transformacién, la cual pone de manifiesto el
poder transformador del diseflo y su capacidad para incidir en las formas
de proceder de una organizacion, tanto a nivel operativo como a nivel
estratégico. Se ha querido separar de la categoria de valor Negocio,

para no vincularla Unicamente con el valor econdmico que el disefio es
capaz de generar, sino que hay intangibles vinculados al desempeno de

la organizacién que son traccionados por el diseflo y que suponen una
aportacion de valor importante para la organizaciéon a través de mejoras en
la eficacia y la eficiencia, la orientacioén al servicio, la capacidad de enfrentar
desafios complejos, la estrategia empresarial, la colaboracion con todas las
partes interesadas o el diseno de futuros.

Otra categoria de valor que ha aflorado es la de Innovacién. Aunque la
innovacién se menciona en articulos pertenecientes a todas las categorias
de valor, por lo que se podria entender como un activo transversal, pero tal
es su relevancia que se ha constituido una categoria de valor en exclusiva
para no quedar en un segundo plano, siendo una de las formas principales
en las que el diseflo puede aportar valor en una organizacion. Los

articulos analizados profundizan en la capacidad del disefio para generar
innovaciones a través de los usuarios, la transformacién de la organizacion,
la diferenciacion, ... En definitiva, presentan el disefio como un tipo de
innovacion.

A menudo el diseno en el &mbito empresarial es entendido como una
ventaja competitiva, varios autores como Borja de Mozota (2002) han
profundizado en esta conexién en sus investigaciones. Ademas, esta
consideracion acerca los lenguajes del diseno y de la empresa. Por estos
motivos, se ha confeccionado una categoria de valor asociada a las ventajas
competitivas en exclusiva, puesto que las organizaciones empresariales
estan habituadas a manejar esta terminologia y son conscientes del valor
que aportan.

A pesar de la evolucion que ha experimentado el disefio en las ultimas
décadas, la estética y el diseno han estado estrechamente vinculados desde
el inicio de la disciplina. Por lo tanto, la dimensidon estética sigue teniendo
una importancia capital en algunos campos asociados al disefo. Ademas,

a los disefladores se les presupone cierta solvencia estética en la ejecucién
y resolucidn de los retos que enfrentan. Asi pues, esta categoria de valor

no se puede dejar de lado y por ello la estética, en una vision ampliada que
atiende a la relacion con el usuario, sigue siendo un activo para la disciplina
y asi lo denota la literatura analizada.
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En resumen, a través de esta revision sistematica se han conseguido
identificar siete categorias mediante las cuales el disefo puede aportar
valor a una organizacion. El reto en futuras investigaciones reside en cémo
abordar la medicidon de este valor, pues el resultado se traduce tanto en
aspectos intangibles como tangibles.

Las limitaciones de la evidencia incluida en la revision vienen marcadas
porgue son numerosos los estudios no académicos que hablan sobre el
valor del disefio. La mayoria de ellos han sido impulsados por consultoras,
agencias de diseno gubernamentales o asociaciones de disefo, por lo que
no cumplen con los criterios de inclusién de esta revision sistematica. Por
otro lado, el horizonte temporal se ha fijado en 10 afos, pero en la literatura
hay evidencia de que existen estudios sobre este tema desde el ano 1975.

Por ultimo, en relacién a la metodologia que se ha seguido para realizar esta
revision sistematica de la literatura, la Declaracidon PRISMA 2020, indicar que
los [tem 24 — 27, correspondientes a la seccion otra informacion, no son de
aplicacion para este trabajo, puesto que no hay un registro ni un protocolo,
ni se ha recibido financiacion.
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Capitulo 4. Informes y
herramientas para la
valoracion del diseno
en las organizaciones

La revision sistematica de la literatura realizada en el Capitulo anterior

ha puesto de manifiesto la necesidad de evaluar las contribuciones que

el disefio es capaz de aportar a una organizacion, puesto que la falta de
meétodo existente para cuantificar las aportaciones de la disciplina a la
cuenta de resultados representa una de las barreras de entrada a las que
se tiene que enfrentar el disefo para penetrar en las organizaciones. Por lo
tanto, el objetivo de este Capitulo de la tesis doctoral es profundizar en los
informes y herramientas que se han desarrollado para valorar el disefio en
las organizaciones.

Alo largo del Capitulo se analizan las herramientas que se han desarrollado

para evaluar de forma cualitativa y cuantitativa el desempefo del diseno

en el seno de una organizacion. Ademas, se hace un repaso de los modelos

propuestos en la literatura en relacién a la evaluacion del valor del disefio en
las empresas.

En lo relativo a la realizaciéon de informes para la valoraciéon del disefio los
esfuerzos que se han realizado son amplios y se han venido dando desde
diferentes colectivos. En este Capitulo se revisan los informes de reciente
publicacién, cuya autoria corresponde desde Administraciones Publicasy
organizaciones sectoriales a empresas lideres en el ambito de la consultoria.
Estos dltimos se han afanado en la realizacién de investigaciones e informes
donde evidencian el valor del disefio de forma cuantitativa y cualitativa,
haciendo especial hincapié en el valor econdmico del disefo, bien en una
regién concreta o con un caracter mas transversal.

Por ultimo, se aborda la valoracion del disefio desde el punto de vista de
la innovacién, revisando tanto las directrices del Manual de Oslo, como las
encuestas de innovacion distribuidas en los paises europeos en las que se
pregunta especificamente sobre diseno.
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4.1 Herramientas de valoraciéon del disefio a nivel
empresarial

La revision de los informes y herramientas para la valoracion del disefio

en las organizaciones comienza en este apartado con el analisis de los
modelos disponibles para evaluar el disefo a nivel empresarial, tanto de
forma cuantitativa como cualitativa, asi como a través del autodiagnéstico
o mediante la intervencidon de terceros. Las herramientas presentadas en
este apartado estan dirigidas a evaluar principalmente el uso del disefio
gue hace una organizacion en exclusiva y poder asi obtener un diagndstico
sobre la situacion y una base sobre la que tomar decisiones.

4.1.1 The Design Ladder

La Design Ladder o Escalera del disefio (Figura 4.1) es un modelo
desarrollado por el Danish Design Centre (Centro de disefio danés) en

2001, para ilustrar los diferentes tipos de uso del disefio en las empresas,
abarcando una escala que va desde casi ningun uso hasta un uso avanzado
donde el diseno juega un papel clave en la configuracién del desarrollo y las
estrategias comerciales.

Figura 4.1
The Design Ladder o la Escalera del disefio

4

PASO 4
DISENO
COMO
ESTRATEGIA

3

PASO 3
DISENO
COMO
PROCESO

PASO 2
DISENO
COMO
DAR FORMA

PASO T
NO DISENO

Nota: adaptado de “Design Delivers” por Danish Design Centre, 2018.
La escalera del disefio se divide en cuatro niveles o pasos:

Nivel 1. No diseno. El diseno no se aplica sistematicamente.

Nivel 2. Disefio como forma. El disefio se utiliza como acabado, forma o
estilo en nuevos productos/servicios.

Nivel 3. Disefio como proceso. El disefo es un elemento integrado en el
proceso de desarrollo.

Nivel 4. Diseflo como estrategia. El disefio es un elemento estratégico
clave en el modelo de negocio.
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La hipdtesis subyacente del modelo es que cuanto mas involucrado esté el
uso de métodos de diseno por parte de una empresa en las primeras etapas
de desarrollo y cuanto mayor sea el papel que juega el disefio en la estrategia
comercial general de la empresa, mayor sera el rendimiento econémico.

La principal aplicacion de la Design Ladder es que sus cuatro peldanos se
pueden utilizar para tipificar el uso del diseno por parte de las empresas
(Danish Design Centre, 2018).

Este modelo se ha constituido como un referente en muchos estudios
llevados a cabo en la disciplina. De hecho, parte de los informes que

se revisan mas adelante, toman como base la Design Ladder para la
recopilacion de datos y analisis de resultados, haciendo especial hincapié en
los cuatro niveles de uso que propone el modelo.

4.1.2 Design Capacity Model

El desarrollo del Design Capacity Model (Figura 4.2) se enmarcaba dentro
del Proyecto D2i - Design to Innovate, que a partir de enero de 2020 pasd a
ser gestionado por el Danish Design Centre.

Figura 4.2
Design Capacity Model
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;Quiénes son los
pensadores del disefio?

Alta direccion

Se ve como
una posibilidad
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Procesos de producciéon

5. Capacidades de disefo Desarrollo de producto y servicio
;Ddénde se originan

las capacidades de disefo?

Nadie
Marketing
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Disefladores Dis. Dis. No hay

internos internos externos
y externos
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Tecnologia

Proveedor
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la innovaciéon del usuario
(Qué impulsa los ¢Cémo se involucran
procesos de innovacion? @ piceno los usuarios?

Nota: adaptado de “Design Capacity Model” por Poul Rind Christensen et al.,, 2014.

El modelo fue elaborado por el profesor Poul Rind Christensen, con la
colaboracién de Susanne Jensen, Marianne Storgaard, Pia Storvang y Kiki
Mikkelsen, todos ellos pertenecientes a la University of Southern Denmark
(Universidad del Sur de Dinamarca).
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El objetivo del modelo es ayudar a definir el uso del disefio en las empresas.
Sirve para proporcionar una vision general sistematica, pero no completa,
del potencial de una empresa para fortalecer su desempeno innovador y
competitivo a través de iniciativas de diseno.

Su fortaleza reside en que utiliza varias dimensiones para describir la
practica del disefo dentro de una empresa: (1) conciencia de disefo en
la organizacion, (2) la importancia del disefo en los procesos internos,
(3) participacion de los usuarios, (4) impulsores de la innovacion, (5)
capacidades de disefo.

Cada dimension mide la preparacion de una empresa para usar el disefno
con el objetivo de desarrollarse y crecer. En conjunto, las cinco dimensiones
dan una impresién general de la capacidad de la empresa para gestionar el
diseflo y qué uso se esta haciendo de él. Aunque los autores advierten que
no funciona de manera independiente, debe relacionarse con entrevistas

0 consultas a otros contactos con la empresa, cuya eleccién afectard al
resultado.

En consecuencia, se pueden encontrar varias formas de mejorar el potencial
del disefio en la empresa. Ademas, el modelo incorpora una perspectiva
dindmica, por lo que las empresas pueden trabajar hacia la consecucidon del
nivel deseado en la practica de disefo.

Las principales aplicaciones del modelo son:

1. Utilizacion para identificar |la practica de gestion del disefo de la
empresa y compararla con otras empresas.

2. Utilizacidon como una herramienta de dialogo, por ejemplo consultoria de
disefio u otras actividades de desarrollo.

3. Utilizacidn como base para discusiones en la empresa sobre cémo
esta desea mejorar su capacidad de disefio en los préximos afos. Esto
se realiza mediante la mediciéon del uso actual del disefio y el futuro
deseado para el disefo. Las mediciones pueden ser realizadas por la
empresa, el consultor de diseno o una labor compartida entre ambos
(Christensen et al., 2014).

4.1.3 Desigh Management Staircase

La Design Management Staircase surgié en el seno del programa ADMIRE
(Award for Design Management Innovating and Reinforcing Enterprises),
una iniciativa conjunta de 29 miembros de 12 paises europeos, que
constituyeron el Design Management Europe (DME), un programa que fue
parcialmente financiado por la Direccién General de Empresa e Industria de
la Comision Europea (Cordis, 2010).

Aunque el principal objetivo de esta colaboracidén europea era crear el
European Design Management Award, también tenian como objetivo
crear conciencia sobre la gestion del disefio y compartir conocimientos
en esta area, especialmente entre pymes de toda Europa, para estimular
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sus practicas de innovacion. Para ello, pusieron en marcha un estudio que
pretendia:

Sacar a la luz el estado actual de la gestidn del disefio en el sector
europeo de las pymes.

Identificar los factores que se interponen en el camino de las empresas
gue implementan la gestion del disefo.

Como resultado, pretendian desarrollar un modelo y una herramienta
gue pudiesen usarse para evaluar la capacidad de gestion del disefio de
las empresas, identificando las posibilidades que tenian para un mayor
desarrollo de su capacidad de gestidn de disefo.

El modelo resultante fue la Design Management Staircase o la Escalera
de gestion del diseno (Figura 4.3), con un enfoque similar al de la Design
Ladder, pero centrado en la gestién del diseno, con cuatro niveles que se
definen en funcién de cinco factores.

Figura 4.3
Design Management Staircase

{ CONCIENCIACION
{ PLANIFICACION
{ RECURSOS
( EXPERIENCIA
(PROCESO

4 | GESTION DEL DISENO COMO CULTURA

3 GESTION DEL DISENO COMO FUNCION

2 GESTION DEL DISENO COMO PROYECTO

1 NO GESTION DEL DISENO

Nota: adaptado de” The incorporation of design management in today's business practices” por
Kootstra, 2009.

Nivel 1. Sin gestién de disefio (Alguna o ninguna actividad de diseno; de
forma aislada, definida o gestionada). Poco o ningln conocimiento y
experiencia disponibles para manejar las actividades de disefio. El disefio no
juega ningun papel o tiene un papel limitado en los intentos de la compania
de diferenciarse de sus competidores.

Nivel 2. Gestién del diseno como proyecto (Gestidon del proyecto de disefio;
de forma sistematizada). El diseflo no se usa como una herramienta
importante para el desarrollo de nuevos productos (NPD) y la innovacion.
Se utiliza principalmente como una herramienta de marketing con el fin
de agregar valor a la oferta de productos existente. El disefo apenas se
integra en otros procesos de negocio, mientras que la coordinacion de las
actividades de disefo es minima y su responsabilidad se lleva a cabo a nivel
operativo.
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Nivel 3. Gestion del disefio como funcién (Gestidon de la funcion de disefo,
integrada con otros procesos; una funcién definida para el disefo). Las
empresas cuentan con un departamento dedicado a la gestién del

proceso de disefio que actUa como una interfaz entre diferentes tipos de
especialistas en disefio, departamentos y administracién de la empresa.
Para acortar los ciclos de desarrollo del producto, el disefio se usa de manera
proactiva y el desarrollo del producto se convierte en una caracteristica
permanente.

Nivel 4. Gestién del disefio como cultura (Gestién estratégica del diseho;
liderazgo de disefio) Estas empresas buscan establecerse como lideres del
mercado a través de la innovacion del disefo y estan altamente orientadas
al diseflo, con una estrategia de diferenciacién que tiene el disefio en su
nucleo. La gerencia y los diferentes departamentos estan estrechamente
involucrados con el diseno, siendo parte de los principales procesos
comerciales de la compania.

Para tener una idea mas clara de lo que implican los cuatro niveles de
gestion del disefo, el estudio identificd cinco factores basados en una
extensa busqueda en la literatura. Estos factores parecen influir en el éxito o
fracaso del diseno, lo que los convierte en indicadores de una buena gestiéon
del disefio. Cada factor esta representado en cada uno de los cuatro niveles
de la Escalera de gestion del disefio.

Factor 1. Conocimiento de los beneficios. La medida en que una empresa (y
su gestidn en particular) es consciente de los beneficios y el valor potencial
gue puede ofrecer el disefio y la gestion del disefo.

Factor 2. Proceso. La medida en que una empresa persigue un proceso de
gestion de disefo robusto y efectivo, integrado en sus procesos comerciales
centrales.

Factor 3. Planificacion. La medida en que una empresa ha desarrollado
una estrategia de diseno, articulada en planes de negocios y comunicada
ampliamente.

Factor 4. Experiencia. La calidad del personal (nivel de experiencia,
habilidades y conocimientos) y la gama de herramientas y métodos
aplicados.

Factor 5. Recursos. La medida en que una empresa invierte en proyectos de
diseno y despliega un personal de disefo apropiado.

Las principales aplicaciones del modelo son:

1. Evaluar de forma repetida la capacidad que pueden, por ejemplo, ofrecer
a los encargados de formular politicas una idea de si sus esfuerzos estan
dando resultado o facilitar la evaluacién comparativa

2. Ayudar a las empresas a evaluar sus actividades de disefo actuales.
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3. Identificar los principales factores explicativos (en términos de
investigacion: variables) para la capacidad de gestion del diseno
(Kootstra,2009).

4.1.4 The Design Value System

El Design Management Institute (DMI) llevd a cabo una serie de estudios,
programas de investigacion y encuestas para desarrollar un sistema de
herramientas llamado The Design Value System (DVS), compuesto por:
(1) The Design Value Index (El indice de valor del diseno), (2) The Design
Maturity Matrix (La matriz de madurez del disefno) y, (3) The Design Value
Map (El mapa del valor del disefio). Con los siguientes objetivos:

Ofrecer a los gerentes de diseo nuevos procesos y practicas para
documentar el rol y el valor del disefo en sus negocios.

Revelar las mejores practicas de las empresas orientadas al diseno y
ofrecer herramientas y modelos para emularlas.

Unir los lenguajes del disefio y el negocio para que los altos directivos
compartan un vocabulario y un punto de vista comunes.

The Design Value Index (DVI)

Para la elaboraciéon del DVI, el Design Management Institute y la firma

de consultoria Motiv Strategies analizaron el desempefio de empresas
estadounidenses comprometidas con el disefo. Es decir, empresas en las
gue el disefio formaba parte integral de su estrategia comercial. Para ello
establecieron 6 criterios que determinaban la elegibilidad de la compania:

1. La organizacién debe cotizar en la bolsa en los EE. UU durante mas de 10
anos.

2. La escala de la organizaciéon y la implementaciéon del disefio es una
funcidn integrada y un catalizador organizacional para el cambio.

3. El crecimiento de las inversiones en disefio y su influencia deben haber
aumentado con el tiempo.

4. El disefio estd integrado en la estructura organizativa.

5. Elliderazgo de disefio esta presente en los diferentes niveles
organizativos.

6. Existe un compromiso de alto nivel con el uso del disefilo como recurso
de innovacion y fuerza integradora.

Por otra parte, la monitorizacién consistid en supervisar el impacto de sus
inversiones en disefo en relacién al valor de las acciones durante un periodo
de diez anos y compararlo con el indice bursatil Standard & Poor’s 500 (S&P
500).

Con respecto al DVI cabe destacar que es una evaluacidén hecha por terceros
Yy que no estd al alcance de cualquier organizacidn. Los criterios de seleccién
son muy estrictos y esta dirigido a empresas que tengan un desempefo



Capitulo 4. Informes y herramientas para la valoraciéon del disefio en las organizaciones

muy alto en el diseno. Sin embargo, es Util para destacar la capacidad del
disefo para generar valor a una organizacion. En los 3 aflos que estuvo
vigente el indice, del 2013 al 2015, se observaron los siguientes resultados:

2013. Las empresas incluidas en el DVI mostraron un 228 % de retorno
adicional sobre la media del indice S&P 500 (Apple, The Coca-Cola Company,
Ford, Herman-Miller, IBM, Intuit, Newell Rubbermaid, Nike, Procter &
Gamble, Starbucks, Starwood, Steelcase, Target, Walt Disney, and Whirlpool
Corporation) Rae, 2013.

2014. Las empresas incluidas en el DVI mostraron un 219 % de retorno
adicional sobre la media del indice S&P 500 (Apple, Ford, Herman-Miller,
IBM, Intuit, Newell Rubbermaid, Nike, Procter & Gamble, Stanley Black &
Decker, Starbucks, Starwood, Steelcase, Target, The Coca-Cola Company,
Walt Disney, and Whirlpool Corporation) (Rae, 2015b).

2015. Las empresas incluidas en el DVI mostraron un 211 % de retorno
adicional sobre la media del indice S&P 500 (Apple, The Coca-Cola Company,
Ford, Herman-Miller, IBM, Intuit, Nike, Procter & Gamble, SAP, Stanley Black
& Decker, Starbucks, Starwood, Steelcase, Target, Walt Disney, and Whirlpool
Corporation) (Rae, 2016).

The Design Maturity Matrix

Es una herramienta de mapeo simple (Figura 4.4) que sirve para medir
la madurez del diseno en cualquier organizacion. Se puede utilizar como
herramienta de diagndstico y de comunicacién para:

Comprender la madurez del proceso de la organizacion de disefo.

Crear un lenguaje comun para los debates estratégicos entre disefiadores
y otras funciones de la organizacion.

Alinear las inversiones en disefio con la estrategia empresarial.
Se establecen 3 zonas de aplicacion:

Zona 1. Valor tactico: Diseflo como servicio

El valor del disefo se mide en el impacto a través del ROI.

El disefio estd involucrado en el desarrollo estético o funcional, asi como
en la entrega de productos, servicios y comunicaciones.

Zona 2. Valor organizacional: Disefo como conector o integrador

El valor del disenno se mide en base a la tasa de conversioén, la lealtad a la
marca, la cuota de mercado, ...

El disefio pasa de tener un enfoque departamental o de producto a

ser una experiencia centrada en el cliente, como plataforma para la
innovacion.

Zona 3. Valor estratégico: el disefilo como recurso estratégico

El valor del disefio se mide de acuerdo a los margenes de beneficio,
rendimiento de las acciones, ...

El pensamiento de disefo una competencia central.
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Figura 4.4
The Design Maturity Matrix
Aplicaciéon
Desarrollo y Sistemas y Posicionamiento
entrega procesos y enfoque
Productosy Conexion e Estrategia de
Nivel de madurez servicios integracion negocio

OPTIMIZADO
5 Modificiacion de
procesos proactiva
ADMINISTRADO
4 Modificiacion procesos
basado en feedback
DEFINIDO
3 Procesos
estandarizados
REPETIBLE
2 Gestion basica
de proyecto

INICIAL

1 Esfuerzos ad hoc

Nota: adaptado de “The dmi: Design Value System” por Design Management Institute, 2015.
The Design Value Map

Se basa en el modelo del American Productivity and Quality Council (APQQC),
utilizado ampliamente en el ambito de los negocios y la ingenieria. Es un
marco de referencia (Figura 4.5) que agrupa los procesos que comunmente
tiene una organizacion y sirve para identificar las areas funcionales en

las que el disefio agrega valor a través de cinco pardmetros: ingresos,
experiencia del cliente, proceso, aprendizaje organizacional y social.

En resumen, las principales aplicaciones del Design Value System
desarrollado por el DMI son:

- Comunicar el valor de la inversion en disefo.
- Evaluar la madurez de una organizaciéon en disefio.

- Comparar las areas en las que el disefio agrega valor (Wescott et al., 2013;
Design Management Institute, 2015).



Capitulo 4. Informes y herramientas para la valoraciéon del disefio en las organizaciones

Figura 4.5
The Design Value Map
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Nota: adaptado de “The dmi: Design Value System” por Design Management Institute, 2015.

4.1.5 BSC Design Value Model

Tal y como se menciona en el Capitulo 2 de esta tesis doctoral, Borja de
Mozota (2006) desarrolla en su articulo The four Powers of Design: A Value
Model in Design Management, un modelo de valor para la gestion del
disefo en el seno de una organizacion basado en el Balanced Scorecard
(BSC). Esta herramienta de gestién, elaborada por Kaplan y Norton

(1996), traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores, que se estructuran en cuatro perspectivas orientativas (Figura
4.6).

La clave del BSC reside en describir la estrategia como una serie de
relaciones causa-efecto que definen los resultados de la empresa. Ademas,
incluye tanto indicadores de resultados como indicadores de proceso,
preferiblemente objetivos y cuantificables.

Borja de Mozota (2006), en una analogia con las cuatro perspectivas del BSC,
establece las cuatro fuerzas del diseno:

- Diseno como diferenciador. Disefilo como una fuente de ventajas
competitivas en el mercado a través de valor de marca, fidelidad de
clientes, precio y orientacién al usuario.

- Disefo como integrador. Disefilo como un recurso que mejora el proceso
de desarrollo de nuevos productos (Time to market, coordinacion de
equipos utilizando herramientas de visualizacion); disefno como un
proceso que favorece modelos de innovacién orientados al usuario.
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Diseflo como transformador. Disefo como un recurso para crear nuevas
oportunidades de negocio; mejorar la habilidad de la compania para
afrontar el cambio; o interpretar mejor la compania y el mercado.

Disefio como buen negocio. Disefio como una fuente para incrementar
ventas y margenes, mejorar la cuota de mercado, mejor retorno de la
inversion (ROI); diselo como un recurso para la sociedad a largo plazo
(disefio inclusivo, disefio sostenible).

Figura 4.6
Estructura del Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCIERA
Objetivos
Indicadores
Estandares

PERSPECTIVA DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA
Objetivos VISION Y Objetivos

Indicadores ESTRATEGIA Indicadores

Estandares Estandares

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Objetivos
Indicadores
Estandares

Nota: adaptado de “Linking the Balanced Scorecard to Strategy” por Kaplan y Norton, 1996

Ademas, la autora plantea el Design Value Model (Figura 4.7), integrando
las cuatro fuerzas del disefo con las perspectivas del BSC, definiendo

un conjunto de indicadores para poder medir el disefo en el seno de las
organizaciones.

Borja de Mozota (2006) defiende el uso del BSC porque es una herramienta
estratégica, con el foco en el largo plazo y utiliza un lenguaje comun a
disefadores y gestores. Ademas se enfoca en cuatro puntos clave de

los proyectos de diseno: el cliente, el rendimiento interno, la gestion del
conocimiento y el rendimiento financiero.
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Figura 4.7
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Nota: adaptado de “The Four Powers of Design: A Value Model in Design Management” por Borja
de Mozota, 2006.

4.1.6 D-ToolBox

En el marco del Estudio de la economia del disefio valenciano realizado en
el 2018 por la Asociacion de Disefadores de la Comunitat Valenciana (ADCV),
se desarrollan dos herramientas de analisis que intentan completar la vision
sobre la entrada del disefo y su progreso en las organizaciones. Por un lado,
la Brujula del disefio, se centra en la motivacion inicial para el uso del disefo.
Por otro lado, los Siete patrones de utilidad del disefio, identifican una serie
de patrones comunes en las empresas que usan el diseno.

Recientemente, estas herramientas se han integrado en una unica
aplicaciéon, una “caja de herramientas” denominada como D-ToolBox,
desarrollada con el apoyo de la Agencia Valenciana de la Innovacion

(AVI). Este conjunto de herramientas es de acceso gratuito a cualquier
organizacion, publica y privada, y tiene como objetivo facilitar a las
organizaciones la definicion de estrategias que mejoren su productividad,
competitividad y sostenibilidad a través del uso del diseno (ADCV, s.f.).

D-ToolBox ofrece un analisis con una doble vertiente, cualitativa y
cuantitativa. Cualitativa a través de las herramientas D-Tool y cuantitativa a
través de la Design Orientation Scale (DOS).

D-Tool

La D-Tool integra 3 herramientas; la Escalera del disefo (explicada
anteriormente), los Patrones de uso del disefio y la Brdjula del disefo.
Mediante una sencilla aplicacion web que dirige a través de un breve
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cuestionario para cada una de las herramientas, la aplicaciéon genera un
informe integrando los tres resultados. Por lo tanto, se trata de un gjercicio
de auto diagnosis (Observatorio sobre el Impacto del Diseno, s.f.a).

Sobre la Escalera del disefo, la base tedrica es exactamente la misma que
define el Danish Design Centre en el afio 2001, pero con la particularidad
de que los investigadores valencianos detectaron que el esquema lineal de
adopcioén de diseno que plantea la Design Ladder no refleja los diferentes
puntos de entrada del disefio que observaron en los casos de estudio, ni las
areas de la organizacién en las que progresa. Por otro lado, la metafora de
la escalera lleva implicito el mensaje de que los beneficios del disefio solo
crecen si se asciende hacia el nivel estratégico, sea cual sea la empresa o su
situacion y necesidades. De hecho, asi lo confirma la hipodtesis que plantea
el Danish Design Centre. Por este motivo, como alternativa y complemento
a la Design Ladder desarrollan dos nuevas herramientas de analisis que
intentan completar la visidon sobre la entrada del disefo y su progreso en las
organizaciones.

La Brujula del disefo (Figura 4.8) se basa en cuatro escenarios distintos
que tratan de representar las diferentes formas en las que el disenho esta
presente en la empresa.

Figura 4.8
La Brujula del disefio

FOCO ABIERTO )

Queremos disefar Queremos ganar
y ganar dinero dinero del disefio

Queremos ganar
dinero (el disefio
puede ayudar)

Queremos
disefar

( FOCO CERRADO

( MOTIVA EL DISENO  MOTIVA LA ECONOMIA )

Nota: adaptado de “Economia del disseny” por Asociacion de Disefiadores de la Comunitat
Valenciana ADCV, 2018.

Emplean cuatro cuadrantes, distinguiendo por un lado entre las
situaciones en las que el disefo es el motor predominante y los casos en
los que la motivacion principal es el beneficio econdmico, y por otro lado,
diferenciando los planteamientos mas integradores —que buscan conciliar
ambos objetivos empresariales-y los mas concentrados en uno solo de los
objetivos.
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La principal aplicacion de esta herramienta es facilitar el entendimiento de
por qué en ocasiones No existe una preocupacion por calcular y optimizar
el retorno de inversiéon del disefio, ya que su aparicidon en las organizaciones
no siempre tiene su base en la consecucidn de un objetivo econdmico o de
mercado.

Los Siete patrones de utilidad del diseno (Figura 4.9) se basan en la
identificacion de una serie de conductas y fendmenos recurrentes en

las empresas que utilizan el disefo. La caracterizacién de estos patrones
tiene la ventaja de mostrar no solo los factores desencadenantes de la
introduccién del disefio, sino también las principales utilidades y beneficios
del mismo dentro de la empresa.

Figura 4.9
Los Siete patrones del disefio

1. El disefho como factor de excelencia
2. El disefio como solucién a un problema

3. El diseiio para el posicionamiento estratégico

4. El disefno como factor de diferenciacién

5. El disefio aporta
estructura a la organizacién

6. El disefio germen de la innovacién
7. El disefio como modelo a seguir

Nota: eadaptado de “Economia del disseny” por Asociacion de Disefiadores de la Comunitat
Valenciana ADCV, 2018.

La principal aplicacion de esta herramienta reside en que permite a las
empresas que decidan aproximarse al disefo ver cdmo actua, qué objetivos
logra, cdmo progresa a corto, medio y largo plazo,y a qué areas de la
organizacioén afecta (Asociacion de Disefladores de la Comunitat Valenciana
ADCV, 2018).

Design Orientation Scale (DOS)

Esta herramienta surge de la investigacion realizada por Canté et al. (2019)
sobre la orientacion del disefio en el desarrollo de nuevos productos y su
medicion. Los autores establecen una escala de siete niveles que posibilita
a la empresa conocer su nivel de orientacidn al disefio e identificar las areas
que debe desarrollar para aumentar esta disposicion y, por consiguiente,
mejorar sus resultados y su eficacia en la diferenciaciéon de producto.

Mas alla del desarrollo de la herramienta, la investigacion de Cantod et al.
(2019) aporta dos conclusiones muy significativas. La primera es que permite
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medir la orientacion al diseno a través de siete dimensiones que evallan a

la empresay de las que se obtiene como resultado un valor numeérico. La
segunda es que existe causalidad entre la orientacién al diseno y la ventaja
competitiva tanto en capacidad de diferenciacién del producto como en
eficacia empresarial percibida (entendida como el alcance exitoso de los
objetivos de una empresa). Como limitacion, en este punto cabe sefalar que
este estudio se desarrollé en los sectores del mueble y la iluminacion.

Tabla 4.1
Design Orientation Scale

Escala final de la Design Orientation Scale

(1) Concienciacion de los beneficios del disefio:

El disefio es una competencia central

El disefio contribuye significativamente a los beneficios percibidos por
los consumidores

El diseflo cambia el espiritu de la firma, que se vuelve mas innovadora

(2) Sensibilidad del disefio:

Imaginacion
Sentido del detalle
Calidad del didlogo
(3) Habilidades basicas:
Desarrollar un buen disefo de producto

Disefar productos capaces de comunicar sus beneficios a los consumidores

Utilizar la imagen de marca para estructurar los lenguajes de disefo
(4) Habilidades especializadas:

Utilizar software de modelado 3D de forma eficaz

Estimar el costo real de nuevos productos durante el proceso de disefio

Encontrar personas con excelentes habilidades de disefo

Pruebas de capacidad de fabricacién de nuevos productos durante el proceso
de diseno

(5) Involucrar a otros:
Obtener nuevas ideas de productos de clientes, prescriptores o distribuidores
Implicar a los clientes, prescriptores o distribuidores en el proceso de disefo

(6) Organizacién de disefno:
Conseguir que distintas funciones de la empresa trabajen juntas

Diferentes departamentos colaboran para el desarrollo de nuevos productos, en
todas las fases del proceso

Cultivar estructuras organizativas orgdnicas para incrementar las
colaboraciones con otros agentes

(7) Habilidades de innovacién:

Cada aflo gastamos una cantidad significativa de recursos en el disefio
de nuevos productos

Nota: adaptado de “Design orientation in new product development and its measurement” por
Canto et al,, 2019.

Por lo tanto, tomando como base la investigacion mencionado, la Design
Orientation Scale (Tabla 4.1) hace posible la medicidn cuantitativa del uso
del disefno en las empresas y de su efecto directo en la ventaja competitiva,
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al identificar siete dimensiones y 19 indicadores que definen las capacidades
de diseno necesarias para alcanzar un determinado nivel de orientacién al
disefio en la empresa (Observatorio sobre el Impacto del Disefo, s.f.b).

4.1.7 The Design Value Framework

También como parte del informe Design Economy 2021 del Design Council,
gue se aborda mas adelante, se desarrolla este modelo para que los
disefadores identifiguen y evalden los impactos sociales, ambientales y
democraticos, ademas de los financieros de su trabajo. El modelo (Figura
4.10) se compone de un mapa de valor potencial dividido en cuatro
dominios y una tabla de evaluacion que contiene indicadores y métricas
mas detalladas.

Figura 4.10
The Design Value Framework
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Nota: adaptado de “The Design Value Framework” por Design Council, 2022.
Se definen los siguientes dominios:

- Sociocultural. Recursos tangibles e intangibles relacionados con la
inclusividad. Ejemplos de indicadores de este valor son los estandares
de salud y bienestar, la seguridad social, el sentido de pertenencia, el
patrimonio protegido y la cohesidn social.

- Democratico. Procesos de toma de decisiones colectivas y gobernanza.
Ejemplos de indicadores de este valor son el uso de procesos de diseno
inclusivos, la diversidad de una organizacién o equipo de proyecto, el
sentido de empoderamiento en la toma de decisiones y los grados de
transparencia y rendicién de cuentas.

- Ambiental. Recursos renovables y no renovables. Los indicadores de
ejemplo de este valor son las huellas de carbono, la ganancia neta de
biodiversidad, los recursos renovables utilizados en |la producciény el
cambio de comportamiento positivo hacia estilos de vida sostenibles.

- Financiero. Activos, recursos y procesos financieros. Los indicadores
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de ejemplo de este valor son la creacidon de riqueza para las partes
interesadas mas amplias, la inversion social y ambiental, la contribucion
a las economias locales, los planes de pensiones éticos y la adopcién de
modelos alternativos de negocio y entrega (Design Council, 2021).

La principal aportaciéon de este modelo es que permite identificar como el
diseio contribuye a la creacion de cuatro tipos de valor: social, ambiental,
democratico y financiero o econédmico. Esta orientacion entronca con las
teorias planteadas en el Capitulo 2, sobre |la Teoria del valor compartido y el
Triple balance.

4.2 Otros modelos de valoracion y evaluacion del diseno
propuestos por la Academia

Moultrie et al. (2009) desarrollan una comparaciéon entre la medicién de la
[+D+iy la medicidn del disefio, aludiendo a la problematica de poner solo
el foco en la innovacidn tecnoldgica. En la mayoria de los paises europeos
el sector servicios es cada vez mas importante, lo que deriva en que haya
muchas innovaciones ocultas o que no se contabilizan. En linea con estas
conclusiones, en un trabajo posterior Moultrie y Livesey (2014) identifican
dos desafios principales para medir la inversion en diseno. El primero lo
relacionan con la problematica existente para entender el término disefio
y su alcance. El segundo lo vinculan a la falta de estandares que si existen,
por ejemplo, en el caso de la I+D. Los autores plantean que el disefio ha de
medirse como un activo intangible y hacen una interpretacion muy amplia
del disefno, que abarca desde el disefo puramente técnico al disefo de
marca e identidad, de lo tangible a lo intangible (Figura 4.11).

Figura 4.11
Marco conceptual y analitico para la medicion de las inversiones en disefo
de Moultrie y Livesey

INVERSION EN DISENO

Disefio en la comercializacion,
promocién y entrega de productos y
servicios o el negocio en general

El disefio en la creacién de
nuevos productos y servicios

Disefio en la

Disefio en la crecion

Disefio del usuario comunicacion,

El disefio técnico

i o cliente p comunicacion
en la creacién - - promociony < !
de prod/serv. Experiencia en la entrega de y promocién de
: creacion de prod/serv. rodjserv la identidad
P : corporativa
Disefio técnico Disefio experimental

Nota: adaptado de “Measuring design investment in firms: Conceptual foundations and
exploratory UK survey” por Moultrie & Livesey, 2014.

En base al marco conceptual propuesto plantean su modelo de analisis para
medir la inversidon en diseno en las empresas, que se complementa con el
desarrollo de una encuesta para la recoleccién de datos.
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El enfoque de Moultrie y Livesey (2014) destaca porque en lugar de tratar
de definir tipos de disefo (industrial, grafico, etc.), se centra en categorizar
el uso del disefio en las actividades de la empresa. Ademas, buscan que las
categorias descritas en el marco sean excluyentes, es decir, que no haya
lugar a confundir el disefio técnico con el disefio experimental.

Gemser et al. (2011) desarrollan una propuesta que apunta en la misma
direccion, dividendo el diseno en el desarrollo de nuevos productos en
dos tipos basicos: disefio funcional, que incluye disefio para tecnologia,
funcionalidad y facilidad de uso; y disefio experiencial, que incluye disefio
para estimular los sentidos, el disefo emocional y la autoexpresion (Figura
4.12).

Figura 4.12
Marco conceptual de Gemser et al.

Disefo para
tecnologia B
Tecnologia /

disefio funcional
Disefo para
funcionalidad Disefio
funcional

Disefo para
facilidad de uso

Disefio
ergonémico

Disefo para Disefio
los sentidos sensorial
Disefio
Disefio para experiencial
las emociones Disefio
simbdlico

Disefo para
la autoexpresion

Nota: adaptado de “How Design Can Improve Firm Performance” por Gemser et al., 2011.

A la hora de establecer una evaluacién sobre el rendimiento del disefio

identifican tres factores de rendimiento:

- El rendimiento financiero del producto.

- La calidad experiencial del producto, que abarca la calidad sensorial y
simbdlica de un producto.

La calidad funcional del producto que describe la calidad de la tecnologia
y funcionalidad de un producto y su facilidad de uso.

Viladas (2011) también entiende el disefio como un activo intangible e
incluso habla de la imposibilidad de medirlo con una sola métrica debido a
su naturaleza. Plantea la necesidad de elaborar un sistema de indicadores
gue proporcione un esquema completo de informacién sobre el valor del
diseno. De forma mds concreta, con respecto al retorno de la inversion en
diseno, la autora expone que seria la relacion entre los beneficios obtenidos
por un proyecto de disefo y la inversion en diseno realizada para ese
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proyecto especifico e insiste en la necesidad de hacer mediciones antes,
durante y después del proyecto.

También en relacion a la necesidad de medir el retorno de la inversion en
disefo, son varios los autores que han disertado sobre ello. Whicher et al.
(2011) plantean la necesidad de medirlo en base a cuatro dimensiones que
tienen en cuenta tanto los niveles macro y micro, como los sectores publico
y privado: (1) companias individuales, (2) industria nacional, (3) politicas y
desarrollo de programas publicos, y (4) economia nacional y sociedad. Los
autores defienden este marco porque entienden que el disefio, al agregar
valor a las empresas individuales, agrega valor a la industria nacional. Este
hecho hace necesaria la recogida de datos sobre la composicion del sector
del diseno en términos de empleo, distribucion geografica e ingresos. De
este modo, los responsables de la toma de decisiones pueden apreciar la
escala del sector del disefio y su impacto.

Lockwood (2007) identifica 10 categorias de medicion del disefio y las
presenta como un marco conjunto para evaluar su valor: (1) comprar
influencia / emocion, (2) habilitar la estrategia / ingresar a nuevos mercados,
(3) construir imagen de marca y reputaciéon corporativa, (4) mejorar el
tiempo de comercializacidon y los procesos de desarrollo, (5) retorno de la
inversion en disefio (ROI) / ahorro de costes, (6) permitir la innovacion de
productos y servicios, (7Jaumentar la satisfaccion del cliente / desarrollar
comunidades de clientes, (8) disefar patentes y marcas / crear propiedad
intelectual, (9) mejorar la usabilidad, y (10) mejorar la sostenibilidad.

Siguiendo con la idea de la necesidad de un sistema de medicién, Radice
et al. (2018) proponen un conjunto de 26 indicadores de rendimiento para
evaluar la gestion del disefio, que dividen en cinco categorias analiticas:

1. Respuesta del consumidor: la medida en que la empresa ofrece lo que
los consumidores esperan.

2. Eficiencia: cdmo de eficiente es la compania.
3. Innovacién: la capacidad de innovaciéon de la empresa.

4. Calidad: competitividad de la empresa, en base a la calidad de sus
productos y procesos.

5. Resultado: los resultados financieros de la empresa.

Los autores defienden este tipo de indicadores para la medicidon del disefio
porque muestran fortalezas y debilidades, facilitan la comparaciéon de
resultados, fomentan una cultura de la mejora continua y aseguran que
toda la organizacion tenga los mismos intereses. Por ello, inciden en que
todos los miembros de la empresa tienen que estar comprometidos con el
proceso de implementacion.

Tomando como referencia la Escalera del Disefio, Bjorklund et al. (2018)
agrupan las métricas que identifican en la literatura de acuerdo a cada nivel
(Tabla 4.2). Se basan en tres criterios: el alcance de lo que se quiere medir,

el rol del disefio descrito para cada nivel y la necesidad de legitimacion
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y justificacion de las inversiones materiales e inmateriales realizadas en
diseno en cada nivel de la escalera. Las métricas se dividen en métricas
externas e internas en funcién de si examinan evaluaciones u operaciones
internas o externas.

Tabla 4.2

Métricas para el impacto del disenno en cada nivel de la Design Ladder

EXTERNAS

NIVEL 1
No disefio

NIVEL 2. Diseno
como forma

NIVEL 3. Diseno
COMO proceso

NIVEL 4. Disefio
como estrategia

ducto/servicio

Desem- Comparaciéon con |.Ingresos por Valoracion de
pefio otras empresas ventas mercado y cuota
financieroy | mas centradas en |.Retorno de la de mercado
valoracion | el disefo: inversion (ROI) .Crecimiento ren-
dela .Precio de la accién tabilidad
empresa. .Crecimiento de la

facturacion

.Desempefo

Adquisiciones

de agencias de

disefio

.Cantidad de inno-

vaciones
Métricas .Satisfaccion del .Lealtad a la marca
relaciona- cliente y feedback |.Percepcion de la
das con el marca
cliente Valor de la marca

.Conversion

Otros .Premios de pro- .Entrar en nuevos

mercados

INTERNAS

frecuencia de
contacto con los
usuarios .Cantidad
y simultaneidad
de iteraciones del
prototipo

Indica- .Relacién entre .N?® de proyectos AntigUedad/rango
dores de disefadoresy .N° de conceptos de los puestos de
extensiony desarrolladores terminados disefio dentro de
énfasis del .Crecimiento del .N° de personas la organizacion
diseno. presupuesto de capacitadas en
diseno diseno
Resultados .Ahorro de costes |.ROI por proyecto
del .Reduccioén del Valor y novedad
proyecto tiempo de comer- | del servicio o pro-
cializacion ducto resultante
.Métricas de usabi-
lidad del servicio o
producto resul-
tante
Proceso de .Comentarios .Colaboracion en
desarrollo internos equipo
.Cantidad y .Efectividad del

equipo

Resultados
de los
empleados

.Centralidad en el
cliente
.Capacidad de
respuesta
.Empatia

.Satisfaccion de los
empleados
.Motivacién de los
empleados
.Compromiso de
los empleados

Nota: adaptado de “Measuring the impact of design, service design and design thinking in
organizations on different maturity levels” por Bjorklund et al., 2019.
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Peter Zec (2011) afirma que la necesidad de cuantificar el valor del disefio

se justifica en la necesidad de obtener un mejor entendimiento financiero
de los riesgos y beneficios asociados a él. En base a su experiencia como
fundador y director ejecutivo de los premios Red Dot, uno de los galardones
mas reconocidos en el campo del disefo, plantea la siguiente féormula:

Valor del disefio = [Ingresos por disefo x (fuerza de disefio + continuidad
del diseno)] + activos de diseno

En relaciéon a los aspectos que componen la férmula, Zec identifica que las
compafias que ganan premios Red Dot de forma consistente presentan dos
caracteristicas:

- Continuidad del disefo. Asociado a mantener los valores de marcay
que el producto sea reconocible, o incluso cambiarlos si los hay que no
funcionan.

- Fuerza de diseno. Asociado al potencial que tiene la compania para
diferenciarse de otros.

La férmula propuesta por Zec tiene una base tedrica interesante, pues
plantea que el valor del disefio reside en los ingresos econdmicos que se
consiguen con las ventas (que se veran potenciados por las capacidades

de disefo en el seno de la compania) mas los activos de disefio con los que
cuenta una empresa. Sin embargo, el principal problema del método reside
en gue no es posible cuantificar la operacién, ya que los aspectos definidos
por Zec son intangibles y no se especifica como puede ser contabilizados.

Hertenstein et al. (2005) analizaron el impacto de la eficacia del diseno
industrial en el desempeno financiero corporativo y desarrollaron un
modelo conceptual de cémo el disefio industrial se relaciona con el proceso
de desarrollo de nuevos productos y cdmo ese proceso se traduce en
desempeno financiero (Figura 4.13).

En un estudio previo, Hertenstein et al. (2001) ya habian trabajado en una
l[inea similar, con la ideacidén de un método para relacionar el enfoque de
una organizacion en el disefio con los resultados finales. Para ello, utilizaron
12 medidas de desempeno financiero (Tabla 4.3) e investigaron 51 empresas
de cuatro industrias diferentes (mobiliario, informatica, aparatos electrénicos
y automocién) durante un periodo de cinco anos.

En el ano 1995, Walsh (1995) apuntaba que el disefio afecta tanto a factores
gue tienen gque ver con el precio, como el precio de venta o los costes del
ciclo de vida. Ademads, también afecta a factores ajenos a él, relacionados
con las especificaciones y la calidad del producto o con la propia compafia,
a través de la imagen de marca, el tiempo de entrega y el servicio postventa.

En el ambito académico también ha habido esfuerzos por fijar un marco
de auditoria para evaluar el disefo en una organizacion. Kotler y Rath (1984)
trabajaron en un modelo de auditoria basado en el rol que el disefio juega
en el programa de marketing de la compania. Por un lado, plantean una
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auditoria de sensibilidad de disefno, consistente en cinco preguntas para
conocer el papel que juega el disefo en la toma de decisiones de marketing
de la empresa. Por otro lado, realizan una auditoria de gestidn del diseno,
con otras cinco preguntas que clasifican cémo la gerencia usa el disefo.

Figura 4.13
Mapeo conceptual de entradas, salidas, resultados financieros y
desemperio financiero del desarrollo de nuevos productos

Inputs Resultados/ Posicion Resultados Rendimiento
corporativos Output competitiva financieros financiero
Interaccién Principios Utilidad Valor
cliente/producto| | de disefio ||incrementada percibido por
\ (mas alla de el cliente
e« la funcién) 3
in%lzzpr?al A Precio de Ventas | | Gananciasjiventas
— Estéiticai/ venta LA Beneficio/activos
N Apariencia T /’ Flujo de cajajventas
Demanda Flujo de caja/activos
X X Crecimiento de
Fabricacién [|de productos
1+D '~ (volumen) Gastos las v.ent.as
Fabricacion Funcion del Crecimiento de
| T — roducto ganancias
noeniera Equipamiento| [ Coste del Crecimiento del
Marketing S producto flujo de.t.:aja
Compras Rentabilidades del
Activos mercado de valores
Costes de
desarrollo

Nota: adaptado de “The Impact of Industrial Design Effectiveness on Corporate Financial
Performance” por Hertenstein et al,, 2005.

Coopery Press (1995) plantearon un modelo de los distintos niveles que la
auditoria en disefho debe abordar:

- Cuestiones ambientales que repercuten en la estrategia corporativa y en
la estrategia de disefio, como la legislacién, las tendencias del mercado y
las tendencias de la competencia.

- Cultura empresarial, en relacion al nivel de concienciacion sobre el diseno
Yy su integracion en los valores y la vision de la compafia. La importancia
de la estrategia de diseno y el disefio silencioso en los procesos de toma
de decisiones.

- Gestion del disefo y proyectos de disefio y el disefio de procesos de
disefio y capacidades de que dispone.

- Manifestaciones fisicas del disefio, el producto / servicio, el lugar y la
comunicacion en las actividades de la organizacion.

Best (2006) establece que el primer paso para llevar a cabo una auditoria de
disefo es obtener una imagen del tamano y la escala de la empresa y sus
operaciones. El siguiente paso consiste en comprender el modo en que se
percibe la empresa, tanto interna como externamente. Y por dltimo, realizar
una auditoria visual de los elementos que permiten evaluar el disefio de la
empresa. Los resultados de la auditoria deben ser compilados y evaluados
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para emitir las recomendaciones correspondientes que se han de llevar a
cabo por parte de la empresa.

Tabla 4.3

Doce medidas de desemperio financiero agrupadas en cuatro dreas de
desemperio financiero

Tasa de crecimiento

.Cambio porcentual en las ventas netas dividido por las ventas netas
.Cambio porcentual en el ingreso neto dividido por el ingreso neto
.Cambio porcentual en el flujo de caja neto dividido por el flujo de caja neto

Ratios relacionados con las ventas. (los siguientes partidas se dividen
entre las ventas netas)

.Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciaciéon y amortizacion
.El flujo de efectivo de las actividades de operaciones

.Flujo de caja neto (ingreso neto mas depreciacién y amortizacién)
.Ingresos netos

Ratios relacionados con los activos (las siguientes partidas se dividen
entre los activos totales)

.Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion
.El flujo de efectivo de las actividades de operaciones

.Flujo de caja neto (ingreso neto mas depreciacién y amortizacion)
.Ingresos netos

Rentabilidad del mercado de valores

El rendimiento total relativo al S&P 500 es el rendimiento total de la empresa
dividido por el rendimiento total del S&P 500 expresado en porcentaje.

Nota: adaptado de “Valuing design: Enhancing corporate performance through design
effectiveness” por Hertenstein, & Brown, 2001.

Figura 4.14
Estructura de auditoria de disefio de Moultrie et al.

Proceso de desarrollo de producto

Proceso de disefio
de producto

Nota: adaptado de “Development of a Design Audit Tool for SMEs” por Moultrie et al., 2007.
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Moultrie et al. (2007) ademas de investigar sobre la obtenciéon de modelos
de mediciéon de diseno, también han trabajado en el desarrollo de
herramientas de auditoria. Se basaron en los hallazgos de la literaturay en
casos exploratorios, resultando un modelo que recoge las actividades clave
de gestion y ejecucion de disefio (Figura 4.14). Este modelo tiene como
objetivo distinguir visualmente entre el proceso de disefo y el proceso de
desarrollo del producto.

Topalogluy Er (2017), tras una revision de los modelos de auditoria existentes
identifican una serie de puntos a completar y desarrollan un Marco de
Auditoria de Gestidn de Disefio (DMAF) que consta de 9 dimensiones
principales. En conjunto, definen la capacidad de gestién de disefio de una
empresay a su vez cada categoria evalUa de 2 a 6 items que representan

las actividades o habilidades mas importantes de cada grupo. En total, el
modelo propone 31 elementos para revisar las capacidades de disefio y
gestion del disefio dentro de una organizacion. A continuaciéon se exponen
las 9 dimensiones del DMAF:

1. Disefo en la estrategia (Proceso de formulacion de la estrategia /
Proceso de planificacion estratégica / Comunicacion de la estrategia
y la planificacion / Disefio en la estrategia /Aportes del disefio a la
formulacion de la estrategia).

2. Planificacién para el disefio (Planificacion del disefio / Horizontes de Ia
planificacion del disefio / Politica y principios del disefio).

3. Inversiones en Disefo (Asignacion de presupuesto general /Asignacion
de presupuesto de diseo).

4. Procesos de disefio (Conocimiento general del proceso / Conocimiento
del proceso de disefio / Gestion del proceso de disefio / Pensamiento del
proceso de disefio / Métodos y herramientas / Procesos legales para el
disefio / Procesos de evaluacion del disefio).

5. Disefio de la organizacion (Responsabilidad de la gestion del disefio /
Habilidades de disefio / Organizacién para el disefio).

6. Investigacion en disefio (Diseho de programas y recursos de
investigacion / Redes de informacion e ideas).

7. Capacitacion y desarrollo de disefio (Capacitacion general y desarrollo /
Desarrollo de habilidades y creatividad del personal relacionado con el
diseno).

8. Integracion del disefio (Coordinacién y comunicacidon con otras funciones
comerciales / Estrategias y procesos / Rol y lugar del disefio / Amplitud
del disefio (actividades de disefio realizadas en diferentes areas) /
Coherencia y coordinacién entre diferentes areas de diseno).

9. Culturay clima de disefio (Conciencia y comprension del disefio de |la
alta direccién / Compromiso de disefio de la alta direccidn / Actitudes de
disefio de los empleados / Entorno para la creatividad).

En el marco del programa Horizon 2020 de la Comision Europea, tuvo lugar
el proyecto DesImO - Observatorio de Impacto del Disefo, cuyo resultado
final fue un manual practico que proporciona un marco metodolégico
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probado sobre cémo monitorear el nivel de integracion del Disefo en los
negocios y su impacto en las pymes.

La metodologia propuesta por DesiImO (2022) se basé en el modelo del
doble diamante, con fases divergentes (Descubrir y Desarrollar) y fases
convergentes (Definir y Entregar) (Figura 4.15).

Figura 4.15
Modelo desarrollado en el proyecto DesImO Observatorio de Impacto del
Diseno

Investigacion

de escritorio: Establecer:
.Receptores de Criterios de las
servicios de disefio Seleccionar: entrevistas
.Proveedores de .Herramientas Gestion del
servicios de disefio .Indicadores proyecto
¢ I. Informe final:
DESCUBRIR DESARROLLAR Elaborary
compartir los
hallazgos
Enmarcar el
desafio: DEFINIR ENTREGAR
.Medir el impacto i '
del disefio . — . . .
Contactar a los Fijar el objetivo: Perfiles: Ejecutar Evaluacién
responsables .Encuestaala dentificary el proceso para futuro
politicos industria describir usuarios seguimiento
Impacto de la y stakeholders

intervencion
Nota: adaptado de “Design Options Paper (DOP)" por DesImO, 2022.

Este modelo esta enfocado a la elaboraciéon de un analisis mas amplioy no
de una empresa en concreto, pero supone un marco de referencia comun
para el desarrollo de estudios como los que se analizan en los siguientes dos
apartados.

4.3 Informes realizados por entes nacionales

En este apartado se revisan los informes publicados por entes nacionales
gue analizan la situacion del diseno en una region concreta del territorio. A
dia de hoy no existen datos sobre la situacion del sector del disefio a nivel
nacional y el dltimo informe que se publicd en este sentido fue en el ano
2005, editado por la Sociedad Estatal para el Desarrollo del Disefo Industrial
(DDI). Se han seleccionado informes con una fecha de publicacién inferior

a 10 afos puesto que es un periodo lo suficientemente representativo para
analizar las conclusiones vertidas por estos informes en el contexto global
actual. Los informes previos a 2012 no se consideran representativos, por
poder verse directamente influenciados por la crisis financiera del afio 2008
Yy SUS consecuencias. Los estudios se presentan de acuerdo a su actualidad,
apareciendo los de mas reciente publicacién en primer lugar. Se muestran
los puntos mas relevantes y las principales conclusiones de cada uno de
estos estudios.
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A propdsito de la crisis econdmica del ano 2008, es significativo senalar

gue esta precipitd el cierre en 2010 del DDI, dependiente de los distintos
Ministerios de Industria desde 1991. Este hecho supuso el fin del apoyo
explicito a la disciplina por parte de la Administraciéon General Central. Las
competencias pasaron a la Empresa Nacional de Innovacidn, S.A. (ENISA),
sociedad dependiente del mismo Ministerio. Pese a tener los objetivos

de promocion del disefo en sus estatutos, no se tiene noticia que ENISA
organizase ni impulsase iniciativas en torno al disefo desde 2012. Por este
motivo, en el ano 2017, se presentd en el Congreso de los Diputados una
Propuesta No de Ley (PNL) promovida por el Grupo Parlamentario Socialista
con el objetivo Ultimo de desarrollar una Estrategia Nacional de Disefio
(Espana, Grupo Parlamentario Socialista, 2017), que se analiza en detalle en
el Capitulo 5 al conectar el disefio de forma muy estrecha con la innovacion.

4.3.1 Estudo da Economia do Deseno Galego

En el afo 2021 se publica el Estudio de la economia del disefio gallego, el
proyecto se pone en marcha en el ano 2018 y tiene por objetivo articular la
verdadera escala y valor del disefo, analizando su potencial como motor de
cambio y transformacién en la economia de Galicia. Este trabajo constituye
el primero de este tipo en la comunidad autdnoma gallega, y es promovido
por la Agencia Gallega de Innovacion (GAIN), dependiente de la Xunta de
Galicia, en colaboracion con la Asociacion Gallega de Disefio (DAG).

Con respecto a la Agencia Gallega de Innovacion, en la actualidad es
responsable de las competencias de promocién del disefo en Galicia, que
vertebra a través de: (1) los servicios que ofrece el centro CIS Tecnologia y
Diseno, donde apuestan por el disefio y la innovacién como elementos claves
en la mejora de la competitividad del tejido industrial gallego, y (2) programas
como Diferenza, que promueve el uso del disefilo como una herramienta de
transformacion econdmica y social (CIS Tecnologia y Disefo, s.f.).

El trabajo de investigacién se basa en el analisis cualitativo, a través de la
realizacidon de encuestas y entrevistas a empresas que forman parte de los
diferentes sectores productivos de Galicia y a los profesionales del disefio
que trabajan por cuenta propia o ajena en la comunidad gallega. Ademas,
realizan un analisis estadistico para cuantificar el impacto del sector diseno
en la economia gallega.

Para la elaboracién de las conclusiones se han tenido en cuenta 127
encuestas y 19 entrevistas a empresas, asi como 258 encuestas y 18
entrevistas a profesionales del disefo.

Las conclusiones generales que expone la DAG (2021) son plasmadas en 18
puntos, entre los que destacan los siguientes:

Existe una marcada tendencia en la que el disefo no solo interviene al
final del proceso, sino que es protagonista en distintas fases y procesos
de la actividad empresarial.

Si se paralizaran las actividades de disefo, se estima que la produccién



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

de la economia gallega podria caer casi un 2%, el valor anadido un 3,4% y
el empleo mas de un 4%.

- Se evidencia la necesidad de integrar el diseno en la propia estructura de
la empresa para facilitar su implementacién y mejorar su eficiencia.

- Las empresas necesitan indicadores que les permitan comprender el
potencial del disefio como herramienta aplicada a sus necesidades.

- Existe un cierto grado de desconocimiento de qué es el disefio, qué
aporta a la empresa y como valorar esta aportaciéon. Se asimila con el
término innovacion.

- El disefo de producto o industrial se reconoce porque es algo tangible.
No ocurre lo mismo con otras areas del diseno mas intangibles, como el
diseno grafico o el diseno de procesos.

- El diseno es un sector resistente a situaciones de crisis, capaz de
desarrollar soluciones creativas con visidn de futuro dirigidas a otros
sectores.

- Los profesionales del diseno deben tener un conocimiento profundo
de la empresa con la que trabajan para poder comprometerse y ofrecer
soluciones adecuadas.

- Se evidencian ciertos problemas de comunicacion entre los profesionales
del disefio y las empresas con las que trabajan, alegando dificultad para
hacerse entender por un lado y falta de entendimiento por otro.

Entre estas conclusiones, solo en la segunda se atiende a valores
cuantitativos para evaluar el peso que tiene el disefio en la economia
gallega. El resto de conclusiones es coincidente con la informacion que se
puede encontrar en la literatura y no viene a revelar ningun dato novedoso,
por lo que suponen una constatacion de la investigacion llevada a cabo
por la Academia. Los resultados también plantean la necesidad de medir el
retorno de la inversidon en disefo, una debilidad recurrente que se achaca

a la disciplina. De hecho, este tipo de estudios vienen a cubrir el hueco que
existe en ese aspecto.

Otros datos apuntados por el informe sefialan que, tomando como
referencia la Escalera del Diseno, el 35,4% de las empresas participantes en
el estudio utilizan el diseno de forma estratégica, apuntando a una mayor
integracién del diseno en las estructuras organizativas de las empresas. Un
26,8 % lo utiliza como proceso, un 26% como estilo y un 11,8% reconoce no
utilizar el disefo.

El 66,1% de las empresas invierten en diseno, siendo las que tienen menos
de 3 anos las que mas invierten, considerandolo una pieza clave en su
primera etapa, como un apoyo a su visibilizacién y una mejor entrada al
mercado. Con respecto a las futuras inversiones en disefio, las empresas
esperan mejorar su posicionamiento (66%), aumentar las ventas (61,3%),
mejorar la comunicacion (58,5%), mejorar los procesos (44,3%), aumentar el
impacto social (36,8%) y por ultimo, disminuir el impacto ecolégico (19,8%).

Sobre los servicios de disefio que se contratan, el informme contempla seis
categorias y las ordena por este orden, segun las que mas se solicitan: (1)
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graficoy comunicacioén visual, (2) digital, (3) industrial y de producto, (4)
procesos y organizacion, (5) espacios y (6) moda.

Por ultimo, los disefiadores que trabajan por cuenta propia trabajan con un
gran numero de empresas pertenecientes a diferentes sectores econdmicos:
comercio (16,3%), cliente final (14,7%), hosteleria (11,9%) y administracion
publica y actividades profesionales (11,3% en ambos casos) son los mas
representativos.

4.3.2 La economia del disenno en la Comunitat Valenciana

En el aflo 2018 se publica el informe La economia del disefio en la
Comunidad Valencia, editado por la Asociacion de Disefladores de la
Comunitat Valenciana (ADCV) y financiado por la Agencia Valenciana de
Innovacioén, dependiente de la Generalitat Valenciana.

El informe se realiza a partir de investigaciéon cualitativa (estudios de caso,
entrevistas en profundidad y encuestas) y cuantitativa (analisis estadistico
de datos econédmicos). Tiene como objetivo entender qué agentes
componeny como opera el diseno en dicha Comunidad, con especial
foco en entender la relacién entre el sector del diseno y el conjunto de la
economiay la sociedad.

Para la elaboraciéon del andlisis se han realizado 1345 entrevistas telefénicas,
con una duracion media de 12 minutos. Ademas, se han elaborado 30
estudios de caso representativos de un amplio abanico de areas de
actividad, ubicacién geografica y tamano del negocio.

Para caracterizar el sector han huido de una Unica definicidén conceptual
de disefo y han incluido las siguientes actividades: disefio industrial,

de producto, packaging y etiquetado, gréafico, editorial, de fotografia,

de ilustracion, publicitario y de comunicacion, audiovisual, digital, de
aplicaciones informaticas y web, textil, de moda, de servicios, de interiores,
de espacios, de alimentos, de eventos y experiencias, de procesos, de marca,
design management y disefio estratégico.

Entre las principales conclusiones del informe aportadas por la ADCV (2018)
destacan:

El sector productor del disefio aporta 3.762 millones a la economia de la
Comunitat Valenciana, tiene un peso del 2,1%.

El disefio es mas productivo que otros sectores econdémicos. Las
actividades de diseno especializado (CNAE 7410) son mas productivas
gue otros sectores de la economia valenciana.

El sector productor de disefio estda compuesto mayoritariamente por
empresas, No por autdbnomos.

Las empresas hacen un uso profesional del disefio. En torno al 50% de
las empresas encuestadas de sectores productivos no primarios ha
incorporado el uso profesional del disefo a su dindmica empresarial.

El sector productor de disefo es altamente innovador. El sector
netamente productor de disefo muestra una gran actividad de
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innovacion. Un 23,8% de sus empresas realiza todas las variantes de
innovacioén (productos, procesos, organizativa y de marketing).

- Existe una correlacion entre la Escalara del diseno y la innovacion. La
probabilidad de innovacidén en procesos, productos y marketing es el
doble en aquellas empresas ubicadas en niveles 3y 4 de la Escalera del
disefo que las que se encuentran en niveles 1y 2.

- Eldiseno es una inversion. Mas del 70% de las empresas de los sectores
productivos no primarios que han empleado recursos econdémicos en
diseno considera que ha sido una inversiéon para obtener un beneficio.

- Estrecha relacion entre diseno y éxito empresarial. En general, las
empresas de los sectores productivos no primarios establecidas en
los niveles 3y 4 de la Escalera del disefio tienen mejores expectativas
econdémicas.

- El sector del diseno es poco exportador. El sector netamente productor
de disefo presenta un bajo nivel en exportacion y su ambito de actividad
es, sobre todo, regional.

En este caso, el grueso de las conclusiones vertidas por los autores gira en
torno a los datos econédmicos que han podido extraer del analisis, lo que

les ha permitido realizar un informe mas representativo de la economia del
disefo en la Comunidad Valenciana, cumpliendo con el objetivo que habian
definido.

Un punto de encuentro entre los dos informes analizados hasta el momento
es que ambos utilizan |la Escalera del Disefio como marco de referencia
comun, asumiendo las cuatro escalas definidas por la herramienta como
validas.

Otra informacion relevante que arroja el informe subraya que en el sector
industrial hay dos cuestiones ampliamente generalizadas: el uso profesional
del disefio y la conviccidon de que es una herramienta que puede contribuir
a la productividad y a la competitividad, a pesar de que muchas empresas
afirman no ser conscientes de la importancia que tiene, al no poder
cuantificarlo.

4.3.3 Mapeo del sector disefo en Cataluia

En el afo 2015 se publica el informe Mapeo del sector disefio en Cataluia,
editado por el Barcelona Centro de Disefio (BCD), con el apoyo del
Departamento de Cultura de la Generalitat de Catalunya. Tiene por objetivo
mostrar los datos de las empresas de Catalunya que ofrecen servicios

de diseno a terceros como actividad principal y dibujar un retrato real

del sector, su dimensién y problematicas, asi como las oportunidades de
crecimiento y consolidacion.

La investigacion se realiza a partir de una muestra de 308 empresas de
servicios de disefio (de diferentes disciplinas) con sede en Catalunya,
mediante un analisis cuantitativo, con 308 encuestas, y un analisis
cualitativo a través de entrevistas en profundidad y focus group.
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Las principales conclusiones del informe aportadas por BCD (2015) se
resumen a continuacion:

- En Catalunya hay un total de 3.783 empresas de servicios de disefo
(incluye autdnomos).

- Estas empresas facturan unos 950 millones de euros, lo que representa el
0,5% del PIB de Catalunya.

- Elndmero de empleados en el sector de servicios de disefio es de 15.775
trabajadores, el 0,5% de los trabajadores de la economia catalana.

- El92 % de la oferta de servicios de disefio se concentra en la provincia de
Barcelona.

- Solo un 5% de empresas factura mas de un millén de euros, mientras que
el 56% factura menos de 100.000 euros.

- El 45% de las empresas exporta sus servicios.

- Los primeros 6 paises destino de las exportaciones son Francia, Alemania,
Reino Unido, Italia, Estados Unidos y China.

- La facturacion media es de 251.235€.

- La media de trabajadores por empresa es de 4,3, de los que 2,7 son
disefadores.

También destacan como fortaleza la capacidad del sector para adaptarse

a fluctuaciones del mercado y su facilidad para aliarse con otros agentes
del ambito del disefno, asi como la actitud emprendedora y social del sector
para generar nuevos modelos de negocio.

Como oportunidad es resefable la identificacion de una demanda creciente
de diseno estratégico, multidisciplinar o holistico. Ademas, destacan los
nuevos sectores con potencial de encaje con el diseno, asi como el uso de
las nuevas tecnologias para la generacién de nuevos modelos de negocio.

El analisis cuantitativo arroja que en lo relativo a la especialidad principal de
la empresa, se definen seis categorias: (1) comunicacion visual, (2) disefio de
espacios / interiorismo, (3) disefio industrial / producto, (4) audiovisuales /
multimedia, (5) consultoria, (6) textil / moda. Representado un 59%, un 33%,
un 29%, un 23%, un 19% y un 2% respectivamente. Por dltimo, sefalan que el
90% de las empresas se concentran en Barcelona, de las cuales dos tercios
estan en la capital.

En este caso, conviene poner el foco en que este estudio solo ha tenido en
cuenta a las empresas que se dedican integramente al disefio (disenadores
que trabajan por cuenta propia o que trabajan en empresas que ofertan
servicios de diseno), sin extender el foco a aquellos profesionales del disefio
gue trabajan por cuenta ajena para industrias de cualquier indole. El
estudio supone una representacion fidedigna de lo que supone la oferta de
servicios de diseno (en exclusiva) para la economia de Catalufa, pero no es
representativo del alcance que puede tener realmente la contribucion del
disefo a las cuentas de la region. De hecho, si se comparan los datos con los
arrojados por el informe de la Comunidad Valenciana, en la que la economia
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del diseno supone un 2,1% del peso de la economia de la region, en Cataluna
esta se reduce al 0,5% debido al alcance de la muestra.

4.3.4 Diseno en Madrid

En el afo 2014 se publica Disefio en Madrid, un informe que lleva por
subtitulo bases para la elaboracion de un Plan Estratégico de Disefo
Industrial, como factor de competitividad e innovacién en la Comunidad de
Madrid. La publicacién es realizada por la Fundacion Diseno Madrid (DIMAD)
bajo el encargo de la Comunidad de Madrid. Tiene por objetivos obtener
una radiografia fiable de la situacion del disefio en la Comunidad de Madrid,
tanto desde la 6ptica de las empresas industriales como desde la oferta
disponible de disefio en la region. Ademas, pretende sentar las bases para la
elaboracién de un Plan Estratégico de Diseno que potencie la implantacion
de esta actividad, dirigido a las empresas que conforman el sector industrial.

En este caso abordan el disefio desde un enfoque integral donde el disefio
aplicado al sector industrial actua desde una estrategia de servicios
integrales para fortalecer la conexidén entre las necesidades del negocioy las
necesidades del usuario.

La investigacion se realiza a partir de encuestas que se completan con

la aportacion cualitativita de un grupo de expertos con diverso perfil:
profesional, institucional y docente. La informacién cuantitativa sobre la
muestra se extrae de bases de datos publicas de la Comunidad de Madrid.

La muestra asciende a 401 empresas encuestadas agrupadas en torno

a los CNAE asociados con la actividad industrial, de energia e industrias
extractivas. De esta muestra, solo 199 (el 49,6%) habian contratado diseno
en los ultimos 3 anos y por lo tanto, eran las Unicas susceptibles de ser
encuestadas al ser capaces de aportar la informacién para la elaboracion de
un primer diagndstico sobre la demanda y la consideracion de los servicios
de diseno por parte de las empresas a las que se dirige el presente estudio.

Las principales conclusiones del informe aportadas por DIMAD (2014) se
resumen en:

Se produce una estrecha relacién entre el uso del disefo y los diferentes
sectores de actividad econdémica, desde su ausencia en el de industrias
extractivas hasta la presencia relativamente importante en alimentacion,
textil, telecomunicaciones y edicion.

En un contexto en el que principalmente la facturacion ha disminuido (62
empresas) o se ha mantenido constante (47 empresas) el tipo de disefo
contratado se ha dirigido a favorecer el producto (120 empresas) o al
diseno grafico (98 empresas).

El 78% de las empresas encuestadas consideran que el disefio es una
herramienta bastante o muy importante en la creacién de valor en la
estrategia empresarial.

Segun las empresas consultadas, a la hora de valorar los factores de



Capitulo 4. Informes y herramientas para la valoraciéon del disefio en las organizaciones

éxito en su organizacion el diseno se sitla en un segundo escaldn de
importancia, al mismo nivel que la direccién financiera y sélo por debajo
del marketing, quedando por delante de la Direccién de Operaciones, la
[+D y la direccién de Recursos Humanos.

- EI55% de las empresas que cuentan con disefladores en plantilla
presentan un elevado nivel de integraciéon con el resto de funciones de
la organizacién..- La mayoria de las empresas consideran que la inversion
en disefio facilita su acceso a nuevos mercados diferencidndolas de sus
potenciales competidores. Sin embargo, no son mayoria las empresas
gue piensan que el diseno contribuye a generar buenos resultados de
caracter interno, como mejoras en la productividad, en la comunicaciéon
interna o el incremento de la satisfaccién y motivacion de sus empleados.

- Para muchas empresas en general, y para las empresas medianasy
pequenas en particular, el sector del disefio es un gran desconocido.
No saben qué puede aportarles y no saben como seleccionar a los
disefadores ni cobmo gestionar el proceso de diseno.

A diferencia de los estudios presentados anteriormente, este informe no
refleja el valor en cifras que el sector productor de disefio supone a la
Comunidad de Madrid. Centra sus esfuerzos en cuantificar el uso que estan
haciendo del diseno empresas del sector industrial y expone un conjunto
de conclusiones de caracter cualitativo sobre la percepciéon del diseho que
tienen estas empresas. Por otro lado, es interesante remarcar que el informe
no se centra en el sector del disefio en exclusiva, sino que fija el foco en
empresas industriales y defiende que el disefio es una herramienta que
pueden utilizar para obtener mejoras en su cadena de valor.

4.3.5 Diseno industrial en Bizkaia

En el ano 2013 se publica el informe Diserio industrial en Bizkaia. Claves
para el impulso del sector, promovido y editado por la Diputacién Foral

de Bizkaia. Este informe se realiza con el objetivo de analizar el estado

del disefio en Bizkaia y la caracterizacion de la oferta y la demanda, en
comparacién con la de cuatro paises europeos con mucho peso en el sector.
El estudio comienza afirmando que el disefio es una herramienta
imprescindible para la competitividad, innovacidn y diferenciacidn de las
empresas en el mercado global actual y se vale de |la definicion de disefio
dada por ICSID (actualmente WDO) en el afio 1969. Considera que el disefio
industrial ofrece servicios profesionales relacionados con el disefio de la
estrategia, el design thinking, el disefho de servicios, el disefio de interaccion,
la co-creacién y el disefio de productos.

La investigacion se basa en datos estadisticos extraidos de bases de datos
publicas y en analisis muestral que, en el informe, no especifica en que
consiste.

A continuacién, se presentan las principales conclusiones del informe
aportadas por la Diputacién Foral de Bizkaia (2013) sobre las empresas del
sector del disefio en la region:
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- Cuentan con entre 1y 5 empleados, con una experiencia media de 15
anos.

- Se manifiestan no especializadas sectorialmente, abogando por la
necesidad de conocimiento multisectorial para el desarrollo de su trabajo.

- Los sectores donde mencionan tener mayor experiencia son el
habitat e iluminacidn, instalaciones y equipamientos, electréonico y
telecomunicaciones y electrodoméstico y menaje.

- Venden sus servicios principalmente en el mercado local.

- Muestran tendencia al desarrollo de relaciones sectoriales de exclusividad
con un cliente fidelizado.

- Prevén evolucionar: diversificacion del catadlogo a través del disefio de
la estrategia, disefio de transformaciones organizacionales, disefo de
servicios, etc.

- Preminencia de una vision estético-funcional del diseno industrial
tradicional, con cierto componente de funcionalidad del producto
(ergonomia, accesibilidad, movilidad, usabilidad, ecodisefio, etc.)

- Asociacidon a producto final cuyo destino es el consumo por parte de
clientes/usuarios.

- Concepcidn como servicio especializado y de proximidad: conocimiento
sectorial y cercania como criterios de valor clave para eleccién de
proveedor.

- Diferentes niveles de penetracién del disefio en las cadenas de valor
sectoriales, aunque en términos generales, se suele posicionar en los
eslabones finales, mas cercanos a los clientes/usuarios finales.

El contenido volcado por este informe va en una linea similar al realizado
por el BCD en Catalufa, al centrarse ambos en la caracterizacién del sector
disefo en exclusiva en sus respectivas regiones. Sin embargo, en este

Caso No se aparta ningun dato sobre el peso o la importancia que tiene el
sector diseno en la economia de la provincia vizcaina, sino que basan sus
resultados en la informacién aportada por las empresas pertenecientes al
sector.

4.3.6 Sintesis

En este apartado se comparan los procesos de ejecucioén, es decir, como se
ha realizado cada uno de los informes y los resultados vertidos por cada uno
de ellos. Cabe destacar que parte de los informes no persiguen el mismo
objetivo, pero se buscan analogias y diferencias entre cada uno de los
trabajos, para tratar de identificar una practica comun en la elaboraciéon de
este tipo de estudios, puesto que suponen una forma de representar el valor
del diseno.

Para facilitar la comprensiéon de la sintesis, el trabajo comparativo se hara
en torno a las categorias de analisis mas relevantes y se referird cada uno
de los estudios segun su procedencia. Ademas, se establece la siguiente
codificaciéon para facilitar la asimilaciéon de la sintesis:
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Estudo da Economia do Deseno Galego — GAL

La economia del diserio en la Comunitat Valenciana — CVA
Mapeo del sector disefio en Cataluna — CAT

Diserio en Madrid - MAD

Diserio industrial en Bizkaia — BIZ

Ano de publicacion, autoria y financiacion de los estudios

Entre los afos 2013 y 2015 se publican tres de los estudios analizados (MAD,
BlZ, CAT). Una posible hipdtesis es que este hecho pueda venir motivado por
la puesta en marcha de politicas para potenciar el disefio como herramienta
de innovacion por parte de la Comision Europea, contenido que se
desarrolla en detalle en el Capitulo 5 de esta tesis doctoral). Por su parte,

la Comunidad Valenciana siempre ha sido una de las regiones de Espana

en las que el disefio tiene mayor arraigo y trayectoria, apostando por la
disciplina desde el afio 1985 (ADCYV, 2018) y en Galicia, la promocién del uso
del disefio por parte de las Administraciones Publicas regionales comenzd

a verse impulsada con mayor ahinco a partir del ano 2015, coincidiendo

con el cambio de consejero y la consiguiente asignacion de presupuesto
para el desarrollo de actividades vinculadas a la promocién del diseno (esta
informacidon ha sido extraida de una conversacién informal con personal de
la Agencia Gallega de Innovacién) (Tabla 4.4).

Tabla 4.4
Ano de publicacion, autoria y financiacion de los informes realizados por
entes nacionales

Afo de Autoria Financiacion
publicacion
GAL [2021 DAG Publica / Agencia Gallega de Innovacion,
dependiente de la Xunta de Galicia
CVA |2018 ADCV Publica / Agencia Valenciana de la Innovacién,
dependiente de la Generalitat Valenciana
CAT |2015 BCD Publica / Departamento de Cultura de la
Generalitat de Catalunya
MAD | 2014 DIMAD Publica / Direccion General de Industria,

Energia y Minas, dependiente de la
Comunidad de Madrid

BlZz |2013 Beaz Publica / Departamento Foral de Promocién
Econdmica, dependiente de la Diputacion
Foral de Bizkaia

Nota: elaboracion propia.

Todos los estudios han sido realizados con financiacién publica (Tabla
4.4). En el caso de Galicia y la Comunidad Valenciana, el esfuerzo ha sido
hecho por parte de las Agencias de Innovacidn. En Bizkaia, los fondos han
salido del Departamento Foral de Promocion Econdmica. En Madrid, de la
Direccidon General de Industria, Energia y Minas. Siendo Cataluia el unico
caso en el que los fondos has procedido del Departamento de Cultura.

Es llamativo y conviene sefalar que, a excepcidon del caso catalan, el resto
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de informes han sido promovidos por grupos responsables de potenciar
la competitividad y la innovacion en sus regiones. Este aspecto puede
considerarse como un signo de la forma en la que entienden el diseno las
diferentes Administraciones PUblicas.

Un punto de encuentro entre todos los informes es que la autoria

Yy ejecucion, salvo en el caso vasco, ha recaido sobre las principales
asociaciones de disenadores de cada una de las regiones (Tabla 4.4). Esto
podria implicar cierto sesgo a la hora de elaborar los resultados del informe,
especialmente los cualitativos.

Objetivos, alcance y tamano de la muestra

En relacion con los objetivos (Tabla 4.5), todos los informes coinciden en
conocer la posicidn, la situacidon o el estado del diseno. Sin embargo, entre
los objetivos fijados en los informes de Galicia y la Comunidad Valenciana
también se incluye el analisis del valor del disefio, mientras que los otros
tres informes se centran mas en la caracterizacion del sector, también con
enfoques diferentes. En el caso catalan se dan datos del peso del sector
disefo en la economia de Catalufa, mientras que en Madrid y Bizkaia esta
informacidén no es objeto de estudio.

Tabla 4.5
Objetivos de los informes realizados por entes nacionales

Objetivo 1 Objetivo 2

GAL |Articular la verdadera escala y valor
del disefo, analizando su potencial
como motor de cambio y transforma-
cion en la economia de Galicia

CVA |Contribuir a la definicién de modelos |Entender qué agentes componeny
de analisis especificos del valor del cémo opera el disefio en la Comuni-
disefo que recopilen datos e informa- | dad Valenciana, y muy especialmente
ciones valiosas para los disefladores, |desentrafar la relacién entre el sector
las empresas, las administracionesy |del disefioy el conjunto de la econo-

para la sociedad en general miay la sociedad

CAT |Conocer la situacion real, especial- Describir la cadena de valor del sector
mente de las empresasy los profesio- |disefio y establecer su peso en la eco-
nales que forman el sector disefio nomia catalana

MAD | Obtener una radiografia fiable de la Sentar las bases para la elaboracién
situacion del disefio en la Comunidad |de un Plan Estratégico del Disefio
de Madrid. Por una parte, analizando |que se refiera, en particular, a las

la vision de las empresas industria- empresas que conforman el sector
les madrilefias sobre el disefioy de industrial, con el fin de estimular su
cémo éste se integra en su estrategia |incorporacion en el tejido industrial y
empresarial. Por otra, examinando empresarial como un factor clave

la oferta disponible de disefio en la de competitividad

regioén, asi como la oferta formativa

de disefio

BIZ | Analizar el estado actual del disefio
en Bizkaia y la caracterizacién de

la oferta y la demanda, comparandola
con la de cuatro paises europeos con
mucho peso en el sector

Nota: elaboracion propia.
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En lo relativo al alcance la muestra, tipo de profesionales o sectores objeto
de estudio (Tabla 4.6), en los cinco informes se ha recopilado informacién
en el seno de la disciplina, amplidndose a otros sectores productivos en los
casos de Galicia, Comunidad Valenciana y Madrid. En estos Ultimos casos,
podria considerarse esta representaciéon mas realista al no tener solo en
cuenta a las empresas proveedoras de diseno, sino también al conjunto
de empresas y sectores que también tienen disefNadores en plantillay
desempenan su labor como tal.

Tabla 4.6
Alcance de la muestra de los informes realizados por entes nacionales

Sector disefo Otros

GAL |Profesionales del disefio por cuenta Empresas de diferentes sectores
propiay ajena productivos, aceleradoras Xunta de
Galicia, empresas programa Reac-
ciona (programa para el disefioy
lanzamiento de productos innovado-
res), empresas programa Mentoring
Fundacién Ronsel para auténomos
CVA |Sector productor de disefio, incluye Sectores productivos no primarios,
las categorias “sector netamente gue hace referencia a la industria,
productor de diseno” y “sector parcial- | comercio y servicios
mente productor de diseo”
CAT |Empresas de Catalunya que ofrecen
servicios de disefio a terceros como
actividad principal
MAD | Disefadores que residen Empresas industriales de la Comuni-
profesionalmente en Madrid dad de Madrid
BIZ |Sector del disefio industrial en
Bizkaia

Nota: elaboracion propia.

Los estudios de Galiciay la Comunidad Valenciana son los que aportan
mayor cantidad de datos sobre la muestra y su calidad (Tabla 4.7). Este
dato concuerda con el alcance de la muestra, puesto que ambos informes
quieren caracterizar el peso del sector disefio mas alla de la propia
disciplina.
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Tabla 4.7
Tamano de la muestra de los informes realizados por entes nacionales

Sector diseno Otros

GAL |.258 encuestas online a profesionales |.127 encuestas online a empresas (42
del disefo (64 preguntas). Margen de | preguntas). Margen de error del 5%,
error del 5%, una heterogeneidad del | una heterogeneidad del 50% y un nivel
50% vy un nivel de confianza del 90% de confianza del 76%

18 entrevistas (videoconferencia, Ila- |.19 entrevistas presenciales o por
mada telefénica) a profesionales del | videoconferencia a empresas
disefo

CVA | 1345 entrevistas telefénicas, con una duracion media de 12 minutos
.30 estudios de caso representativos de un amplio abanico de areas de
actividad, ubicacién geografica y tamafo de negocios
.Sectores netamente productores de |.Sectores productivos no primarios:
disefio: 258 encuestas. Margen de Industria: 298 encuestas. Margen de
error de +/- 62 con un nivel de confian- |error de +/- 5.8 con un nivel de confian-
za del 95% za del 95%

.Sectores parcialmente productores .Sectores productivos no primarios:
de disefio: 193 encuestas. Margen de | Comercio + Servicios: 596 encuestas
error de +/- 72 con un nivel de confian- | Margen de error de +/- 41 con un nivel
za del 95% de confianza del 95%

CAT |.308 encuestas. Margen de error del
535%

.30 entrevistas en profundidad
.2 focus group

MAD |.130 encuestas. No hay datos sobre la  |.199 encuestas. No hay datos sobre la
calidad de la muestra. Aducen que al |calidad de la muestra
no estar cuantificado ni estratificado
el sector, es dificil definir qué es una
muestra representativa

BlIZ |No se especifica No se especifica

Nota: elaboracion propia.

Metodologia de investigacion

La metodologia de investigacién seguida en cada uno de los informes
presenta algunos puntos de encuentro (Tabla 4.8). Se podria decir -incluso
para el caso de Bizkaia aungue esta no se especifica- que todos los estudios
se articulan a partir de encuestas (investigacion cuantitativa) y entrevistas
(investigacion cualitativa). En los casos en los que se ha querido ahondar en
el peso del sector disefio en la economia se han empleado datos estadisticos
oficiales proporcionados por Administraciones PUblicas y accesibles a
cualquier ciudadano, pero la metodologia empleada ha sido diferente.
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Tabla 4.8
Métodos de investigacion empleados para la elaboracion de los informes
realizados por entes nacionales

GAL

Cuantitativos
Encuestas

Cualitativos

Entrevistas en
profundidad

Otros

Analisis estadistico para la extraccion de da-
tos econdmicos: Tablas input-output (repre-
sentan transacciones intersectoriales para
satisfacer el consumo de bienesy servicios
gallegos)

CVA

Encuestas

Estudios de
caso

El analisis estadistico para la extraccion de
datos econdmicos, se ha hecho en cuatro
fases:

1.- A través de la Estadistica Estructural de
Empresas: Sector Servicios -2016- (INE), se ha
obtenido la cifra de facturacién a nivel nacio-
nal de los CNAE a 4 digitos de los productores
no primarios y de los productores de disefio
2.- Se ha obtenido la cifra de negocios de

los CNAE a 4 digitos de los productores no
primarios y de los productores de disefio en
el ambito nacional procedente del Registro
Mercantil (2017)

3.- Se ha calculado la variacion existente entre
ambas fuentes: Registro Mercantil e INE para
Espafa a 4 digitos

4.- Se ha aplicado ese indice corrector a la
cifra de negocios de los CNAE a 4 digitos de
los productores no primarios y de los produc-
tores de disefio en el ambito de la Comunitat
Valenciana procedente del Registro Mercantil
(2017)

CAT

Encuestas

Entrevistas en
profundidad
Focus Group

No se especifica

MAD

Encuestas

Para la caracterizacion del sector disefo: ba-
ses de datos de asociaciones

y entidades publicas y privadas, informacion
de estudios similares, registros publicos e
informaciéon obtenida en diferentes sitios web
profesionales.

BIZ

No se
especifica

No se
especifica

No se especifica

Nota: elaboracion propia.

Definicion de disefio y ambitos del disefio considerados

Como ya se ha explicitado en Capitulos anteriores de la esta tesis doctoral,
no es sencillo definir el disefo. Solo el informe vizcaino alude a una
definicidon concreta, mientras que el valenciano y el gallego reflexionan
sobre la dificultad de establecer un marco de referencia comun. Esta
dificultad incide ademas en la complejidad de medir y hablar del valor de
algo que no se delimita o se delimita de forma flexible dependiendo de la
autoria del informe. Los casos cataldn y madrilefilo van aln mas lejos en este
sentido, al no especificar si quiera una breve descripcion, hablando de forma
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reiterada de los resultados que se pueden lograr a través del disefo, como
innovacion o competitividad, sin especificar en qué consiste el diseno (Tabla
4.9).

Tabla 4.9
Definicion de disefio en los informes realizados por entes nacionales

Definicion de disefo

GAL |[No se especifica (Se alude a que el diseflo no es una disciplina estatica, sino
que, por el contrario, se encuentra en constante evolucién y, por tanto, defini-
cion).

CVA |Se evita partir de una definiciéon conceptual Unica de disefio y, en su lugar, se
ha emplea una definicién enumerativa que incluye las actividades de disefio.
(Se alude a que la definicién de disefio es imprecisa y objeto de debate, pre-
senta diferencias entre paises y se encuentra en permanente evolucion)

CAT |[No se especifica

MAD | No se especifica

BlIZ | Definicion ICSID (1969). El disefio es una actividad creativa cuyo objetivo es
establecer las cualidades multifacéticas de objetos, procesos, servicios y sus
sistemas en ciclos de vida. Por lo tanto, el disefio es el factor central de la hu-
manizacién innovadora de las tecnologias y el factor crucial de intercambio
cultural y econdmico

Nota: elaboracion propia.

Resulta llamativo que aunque el informe de la Diputacion Foral de Bizkaia
incluye una definicién de disefo que atribuye al ICSID, esta no se ajusta
en su totalidad con la definicidén que el propio ICSID tiene publicada en su
pagina web.

Un analisis de las definiciones sugiere que el estudio ha querido jugar con
las palabras para alinear la definicién del ICSID con la intencion del informe,
incluyendo palabras como innovacién, intercambio cultural o economia.
También resulta relevante que la definicidn del ICSID habla de disefio
industrial, mientras que en la versién del informe la palabra industrial se ha
omitido, generando una discordancia con la informacion vertida en el titulo
del documento. Este hecho denota la dificultad y la falta de consistencia a
la hora de generar un discurso coherente sobre el disefo, su definicidén y sus
atribuciones.

Una muestra del alcance de la disciplina puede extraerse a través de los
ambitos o actividades de disefio considerados en cada uno de los informes
(Taba 4.10), que nuevamente vuelven a diferir. La Unica actividad presente en
todos los informes es el diseno de producto. En este punto, seria interesante
conocer qué se considera producto en cada uno de estos informes, puesto
gue cada vez es mas comun que se difumine la frontera entre producto

y servicio o entre producto fisico y producto digital. El disefio graficoy de
comunicacion también estdn presentes en todos los informes, aunque con
diferentes denominaciones. La tercera actividad con mayor presencia es el
diseo de moda, aparece en todos los informes salvo en el de Bizkaia, que
se ocupa del disefo industrial en exclusiva. Sin embargo, este informe no
cita el disefio industrial como una de las actividades o ambitos posibles.
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De este modo, se constata de nuevo la incertidumbre en la consideracion
del término diseno y sus areas de especialidad. Unos informes consideran
actividades de diseno relativas al disefo industrial, mientras que otros las
consideran actividades parejas al disefio industrial. Paraddjicamente, en el
caso de MAD, a pesar de ser un informe dirigido al sector industrial, omite el
disefo industrial entre sus actividades.

Tabla 4.10
Comparativa de las actividades de diseno consideradas en cada uno de los
informes realizados por entes nacionales

GAL CVA CAT MAD BIZ TOT

Disefio de producto X X X X X 5/5
Disefio grafico X X X X 4/5
Disefo publicitario y de comunicacion X X X X 4/5
Disefio de moda X X X X 4/5
Disefio industrial X X X 3/5
Disefio audiovisual X X X 3/5
Disefo digital X X X 3/5
Disefio de espacios X X X 3/5
Disefio de procesos X X X 3/5
Disefio textil X X 2/5
Disefio de servicios X X 2/5
Disefio de interiores X X 2/5
Consultoria X X 2/5
Disefo packaging y etiquetado X 1/5
Disefio editorial X 1/5
Disefio de fotografia X 1/5
Disefio de ilustracion X 1/5
Disefio de aplicaciones informaticas y web X 1/5
Disefio de alimentos X 1/5
Disefio de eventos y experiencias X 1/5
Disefio de marca X 1/5
Design management X 1/5
Disefo estratégico X 1/5
Disefo de componentes X 1/5
Estudios de mercado X 1/5

Nota: elaboracion propia.

Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE):
7410

La Clasificacion Nacional de Actividades Econédmicas asociada al disefio
es la 7410 - Actividades de disefo especializado. Dicho epigrafe surge en
el ano 2009 como respuesta a las demandas de los profesionales. A pesar
de lo positivo de su creacioén, sélo con este dato no es posible dimensionar
y conocer la relevancia del sector disefo en Espana teniendo en cuenta el
numero de empresas adscritas a él. En este sentido, cabe senalar lo que



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

indica Anxo Lépez (2017) en su tesis doctoral E/ diseno como actividad
economica en la industria espanola del siglo XXI desde una perspectiva
estadistica:

- En el Directorio Central de Empresas del INE se pueden obtener datos
acerca de la actividad principal de las empresas del pais, pero no se
puede saber qué otras actividades econdmicas realizan a parte de la
principal.

- Eldiseno es una actividad econdmica que no se puede entender
de manera aislada al resto de actividades productivas y de servicios
de una economia. El 94% de los profesionales del disefo asalariados
encuestados, trabajan en empresas cuya actividad principal no se
corresponde con el epigrafe del disefio.

- No es posible determinar el tamanfo del sector del disefio empleando sdlo
los datos del Directorio Central de Empresas, pues una amplia mayoria de
disefadores ejerce su profesiéon en empresas que no prestan servicios de
diselo como actividad principal.

Por lo tanto, a la hora de conocer la situacion real del disefio en una regiéon
es fundamental atender a estos aspectos.

En linea con los resultados de la investigacion de Anxo Lopez, la Tabla

411 muestra la dificultad que supone evaluar la disciplina del disefio con
respecto al epigrafe del CNAE. Mas alla de contemplar el epigrafe 7410 no
hay un criterio comun, pero que por la problematica que se ha expuesto, no
puede tomarse como Unico dato. Tal como se puede observar en los analisis,
en el mejor de los casos, cuanto mayor es el alcance y tamano de la muestra,
mayor es el nimero de epigrafes que se consideran (Galicia y Comunidad
Valenciana). Por otro lado, en dos de los informes ni siquiera los autores son
capaces de especificar todos los CNAE que se han contemplado (Madrid y
Catalunia).
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Tabla 4.11
CNAE incluidos en los estudios para la obtencion de datos para la
categorizacion del sector

Epigrafes CNAE

GAL | 7410: Actividades de disefio especializado

7M2: Servicios técnicos de ingenieria y otras actividades relacionadas con el asesora-
miento técnico

7022: Actividades de consultoria y gestion empresarial

7311: Servicios de representacion de medios de comunicacion

6201: Actividades de programacion informatica

7111: Servicios de arquitectura técnica

9003: Creacion artistica y literaria

152: Fabricacion de calzado

1419: Fabricacion de otras prendas de vestir y accesorios

4399: Otras actividades de consultoria especializada n.c.o.p.

4741: Comercio al por menor de computadoras, equipos periféricos y programas
6399: Otros servicios de informacién n.c.o.p.

7312: Servicios de representacion de medios

7420: actividades de fotografia

9609: Otros servicios personales n.c.o.p.

1813: Servicios de preimpresion y preparacion de medios

4759: Comercio al por menor de muebles, artefactos de iluminacién y otros articulos
para uso domeéstico en establecimientos especializados

4791: Pedido por correo o venta minorista por Internet

5811: Libros editoriales

5915: Actividades de produccion de cine y video

6209: Otros servicios relacionados con las tecnologias de la informacion y
Ciencias de la Computacion

7490: Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas n.c.o.p.

CVA | En el informe se nombran mas de 100 epigrafes CNAE, en esta tabla solo se recogen
aquellos que identifican como sectores netamente productores de disefio, y no se
incluyen los que han asociado a Sectores parcialmente productores de disefio (38) y
Sectores productivos no primarios (48).

1320: Fabricacion De Tejidos Textiles

1330: Acabado De Textiles

1391: Fabricacion De Tejidos De Punto

1392: Fabric. Articulos Confecc. Con Textiles, excepto Prendas De Vestir

1393: Fabricacion De Alfombras Y Moquetas

1412: Confeccion De Ropa De Trabajo

1413: Conf. De Otras Prendas De Vestir Exteriores

1414: Conf. Ropa Interior

1419: Conf. Otras Prendas De Vestir Y Accesorios

1420: Fab. Articulos Peleteria

1431: Confecciéon De Calceteria

1439: Confeccion De Otras Prendas Vestir De Punto

1512: Fab. Artic. Marroquineria, Viaje, Guarnicioneria Y Talabarteria

1811: Artes Graficas

1812: Otras Activ. Impresion Y Artes Graficas

1813: Serv. Preimpresion Y Preparacion Soportes

5811: Edicion Libros

5812: Edicion Directorios Y Guias De Direcciones Postales

5813: Edicion Periddicos

5814. Edicion Revistas

5819: Otras Activ. Editoriales

6312: Portales Web

7410: Actividades De Disefio Especializado

7311: Agencias Publicidad

CAT | 7410: Actividades de disefo especializado
Otros que no especifica

MAD | 7410: Actividades de disefio especializado
Otros que no especifica

BIZ 7410: Actividades de disefio especializado

7112: Servicios técnicos de ingenieria y otras actividades relacionadas con el asesora-
miento técnico

Otros que no especifica

Nota: elaboracion propia.
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Otros aspectos del andlisis que incluyen los informes

Adicionalmente a la informacién mencionada en los apartados anteriores,
los informes de la Comunidad Valenciana y de la Comunidad de Madrid
incluyen sendos capitulos dedicados al analisis de la formacion en disefio
impartida en sus regiones. Y en el caso de Bizkaia incluyen un analisis de la
practica comparada, donde estudian paises de referencia en el sector del
disefo industrial, de forma que su valoracién conjunta permita identificar
o extraer conclusiones de interés para el impulso del sector del disefio
industrial en Bizkaia (Tabla 4.12).

Tabla 4.12
Otros aspectos analizados

Contenido adicional

GAL |No hay contenido adicional al ya especificado

CVA |Formacioén en disefo en la Comunidad Valenciana

CAT | No hay contenido adicional al ya especificado

MAD | Caracteristicas de la formaciéon de diseno en Madrid

BlIZ |Andlisis de la practica comparada
Nota: elaboracion propia.

Tipos de resultados vertidos por los estudios

Todos los informes recogen un apartado de conclusiones donde resaltan
los principales hallazgos que han encontrado a través del analisis cualitativo
y cuantitativo. Como linea general, también se observa que en todos los
informes se sugieren propuestas de mejora o recomendaciones (Tabla 4.13).

Tabla 4.13
Tipos de resultados vertidos por los informes

Tipos de resultados

GAL |Conclusiones
Retos y Oportunidades
Recomendaciones

CVA |Conclusiones
Recomendaciones

CAT |Andlisis cualitativo: DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades)
Propuesta de mejora:

Acceso a financiaciéon

Alianzas / nivel de colaboracién

Talento / perfiles profesionales

.Promocién del sector

.Nuevos mercados

.Sofisticacion de la demanda

MAD | Propuestas por parte de los disefladores:

.Medidas para incrementar el conocimiento y la utilizacién del disefio por
parte de las empresas

.Medidas para mejorar la situacion del disefio y de los profesionales del disefio
Conclusiones

BlZ |Conclusiones
Nota: elaboracion propia.
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4.4 Informes realizados por entes internacionales

En este apartado se recopilan algunos informes publicados por entes
internacionales que analizan el valor del disefio en un pais o0 en una regién
concreta. El objetivo de este apartado es dar una muestra de los trabajos
gue se han realizado en diversas partes del mundo, lo que denota el interés
por parte de las administraciones en la valoracion del impacto del disefo
como disciplina. El criterio de seleccién es el mismo que se ha aplicado en el
apartado 4.3.

Por su importancia y repercusion, los informes desarrollados por el Design
Council de Reino Unido se analizan en profundidad. Mientras que el resto de
informes, se mencionan y se resumen sus principales claves.

4.4.1. Reino Unido. Design Economy

El Design Council, como ya se ha mencionado anteriormente, constituye

un referente mundial en cuanto a la visibilizacidon del disefio como una
herramienta clave para impulsar a la industria. En este sentido, desde el ano
2015 ha venido publicando una serie de informes sobre la Economia del
Disefio en Reino Unido. Como nota aclaratoria, cabe sefalar que segun sus
autores, la Economia del Disefio incluye a: (1) disefladores que trabajan en
otros sectores de la economia, (2) disefladores que trabajan en las industrias
del disefo (Producto e Industrial, Digital, Multidisciplinario, Artesania,

Moda y Arquitectura, clasificacion de acuerdo a los coédigos SIC — Standard
Industrial Classification) y (3) otros roles en las industrias de disefio que
apoyan la funcidén principal de esas industrias.

El primer informe de la serie vio la luz en el ano 2015, aunque en los afos
2005, 2008 y 2010 ya se habian realizado investigaciones al respecto. Este
informe fue el primero que considerd la contribucion y el valor del disefio
en toda la economia del Reino Unido, en lugar del disefio como una sola
industria, valorando el espectro completo del disefio, desde el disefio
centrado en el ser humano hasta el disefio técnico. La investigacion que
realizaron evalud la contribucion del disefio a la economia del Reino Unido,
utilizando un conjunto de medidas econémicas clave, como el Valor
Agregado Bruto (VAB), la productividad, la facturacion, el empleoy las
exportaciones. La metodologia seguida fue disefiada por el propio Design
Council, en colaboracién con BOP Research y Trends Businesss Research,
haciendo uso de datos existentes en la Oficina Nacional de Estadistica del
Reino Unido (ONS por sus siglas en inglés). A continuacion, se exponen los
principales datos que arrojo su investigacion:

La economia del disefio generd 71.700 millones de libras esterlinas en
VAB, equivalente al 7,2% del VAB total del Reino Unido.

En 2013, el valor total de las exportaciones en las que el disefio habia
realizado una contribucidon clave fue de 34.000 millones de libras esterlinas.

La economia del disefio empleaba a 1.59 millones de personas.
Aguellas empresas que invertian y utilizaban el disefio estratégicamente
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(aunque sin contar con un gran numero de disefadores en plantilla),
tenian un nivel de productividad medio por empleado mayor. Siendo
los trabajadores del diseflo un 41% mas productivos que el promedio de
Reino Unido (Design Council, 2015).

El segundo informe, publicado en 2018, se basd en la investigacion de 2015
y vino a consolidar que la economia del disefo estaba creciendo, tanto en
valor como en demanda. En esta ocasion también se tomaron los datos de
la ONS y se realizé una encuesta a mas de 1000 empresas del Reino Unido
sobre el uso que hacian del disefio. Ademas, se compild informacién sobre
siete casos de estudio. Los principales hallazgos que arrojé el informe son:

- La economia del diseno generd 85.200 millones de libras esterlinas en VAB
en el Reino Unido en 2016, equivalente al 7% del VAB total del Reino Unido.

- En 2016, habia 1.69 millones de personas empleadas en funciones de
disefo. En este sentido, si la economia del disefo fuera un sector, seria el
noveno sector mas grande de Reino Unido.

- Los disenadores son un 29% mas productivos que el trabajador promedio
del Reino Unido.

- El disefio es cada vez mas digital, representa 1 de cada 3 roles de
disenoy es la industria del diseflo que mas rapido crece, las empresas
pertenecientes a este sector experimentaron un crecimiento del 85% en
la facturacion entre 2009 y 2016.

- En 2015 el valor total de las exportaciones en las que el disefio habia
realizado una contribucion clave fue de 48.400 millones de libras
esterlinas, lo que representa el 7% de las exportaciones totales del Reino
Unido ese ano.

Analizada de forma independiente, la encuesta que realizaron sobre cémo
se utilizaba el diseno en las empresas del Reino Unido, también mostrd
datos interesantes. Entre ellos, cabe destacar que mas de dos quintas partes
de los encuestados estuvieron de acuerdo en que el uso del disefio dentro
de su organizacién habia contribuido a un aumento en el volumen de
ventas, la competitividad empresarial y a la conciencia y reconocimiento de
marca. Por otro lado, la encuesta también ha mostrado que las empresas
con disenadores en plantilla tienen mas probabilidades que el promedio
de desarrollar productos, servicios o procesos completamente nuevos u
originales. Ademas, la variable disefio ocupa el tercer lugar como impulsor
de la innovacion, solo por detras de tener un presupuesto y personal de
[+D. Un 60% de las empresas utilizaban el disefio de algun modo, desde

su aplicacion en el acabado final de un producto hasta su consideracién
como un aspecto clave para la estrategia de la organizacién. En cuanto a las
habilidades de diseno, el 53% de los encuestados esperaba que la demanda
de habilidades relacionadas con el disefo (originalidad, habilidades
creativas, habilidades digitales) aumentase en su sector o industria en

los préximos tres anos. Por Ultimo, en cuanto a las perspectivas a futuro

de la disciplina, el 59% de los encuestados indicaron que el disefo podria
contribuir sustancialmente a cualquiera de las diversas actividades de
mejora empresarial en los préoximos tres anos (Benton et al., 2018)
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En 2022 han publicado el dltimo informe People, Places and Economic
Value, donde por primera vez también exploran el valor social y ambiental
del disefo, asi como su papel crucial en la creacidén de prosperidad
econdmica en el Reino Unido. En este caso, la metodologia que siguen fue
desarrollada por University of Arts London Social Design Institute (Instituto
de Diseno Social de la Universidad de las Artes de Londres), BOP Consulting
y el propio Design Council y siguen recopilando los datos a través de la ONS.
Los principales datos del informe son:

En 2019, la Economia del Disefio aportd 97.400 millones de libras
esterlinas a la economia del Reino Unido, el 4.9% del VAB total del Reino
Unido. Creciendo el doble de la tasa de la economia del Reino Unido
entre 2010 y 2019.

En 2020 habia 1,97 millones de personas trabajando en la Economia del
Disefno, lo que representa 1 de cada 20 trabajadores en el Reino Unido.

El 77% de los disefiadores trabajan en sectores ajenos al disefio, como las
finanzas, el comercio minorista y la construccion.

Entre las diferentes industrias del disefio (publicidad, arquitecturay
paisajismo, diseflo de moda, artesania, diseno digital, diseno grafico,
disefo multidisciplinar, disefio industrial y de producto), la artesania y la
confeccidn se han contraido un 59% y 18% respectivamente.

Por otro lado, hacen una mencién especial al diseno digital, refiriéndose

a las personas que trabajan en roles como el disefio de la experiencia del
usuario, el disefio de sitios web y aplicaciones, el disefio de videojuegos y
otras formas de producciéon y publicacion digital. Solamente esta industria
del disefio representd un 2,7% del VAB total del Reino Unido y ocupando a
866.000 trabajadores.

El informe también pone en valor las habilidades de disefno como la
resolucién creativa de problemas, la visualizacién y el uso de métodos de
diseno, evidenciando que 1 de cada 7 trabajadores del Reino Unido confia
en ellas y remarcando que son habilidades consideradas importantes en
trabajos que van desde la ingenieria civil hasta la fabricacién de productos
electronicos.

En cuanto a las exportaciones, los datos relativos al disefio son unos de los
mas elevados del Reino Unido y juega un papel clave en el impulso de la
calidad en todos los sectores de exportacion. En 2019, el disefio representd
mas de 70.000 millones de libras esterlinas en exportaciones, una de

cada diez libras de todas las exportaciones del Reino Unido. Sin embargo,
también detectaron que las industrias del disefo han visto como sus
exportaciones se ralentizaban significativamente tras la salida del Reino
Unido de la Unidn Europea.

Por ultimo, el informe hace especial énfasis en indicar que el crecimiento de
la Economia del Disefio debe estar al servicio de la justicia social y ambiental
(Hay et al., 2022).



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

4.4.2 Otros informes realizados por entes internacionales

En esta seccién se resumen brevemente algunos de los informes que se
han publicado en la esfera internacional en los Ultimos afos. El analisis

se focaliza en identificar al autor del estudio, el ano de publicacion, la
metodologia y la estructura del informe. No se analizan los resultados
vertidos por cada uno de los informes puesto que lo relevante para el
desarrollo de esta tesis doctoral es la propia existencia de estos informesy la
forma en que se articulan.

Letonia. Diseno de Letonia 2020

Promovido por el Ministerio de Cultura del pais, se publica en el ano 2020.
El estudio comienza con la definicion de disefio, donde lo aborda como un
proceso estratégico de resolucién de problemas, y el mapeo del ecosistema
de disefo en Letonia.

El analisis comienza con un DAFO sobre el sector del disefio en el paisy
continua con la descripcion de la contribucion que puede aportar el disefo
en diversos campos, como por ejemplo a las administraciones publicas, al
negocio, a la educacidén y a la sociedad.

Asimismo, el informe especifica que los principales campos del disefio en
Letonia son: grafico, interiores, publicidad, soluciones digitales, envases y
embalajes, producto, medioambiental y servicio.

No se especifica la metodologia seguida para la elaboracién del informe,
mientras que los datos que comparte pertenecen a una investigacion
realizada anteriormente.

A modo de cierre, en el documento se establecen una serie de necesidades
gue demanda el sector disefio para desarrollarse de forma satisfactoria en el
pais (Purvia et al., 2020).

Finlandia. Cifras clave del disefo finlandés

En Finlandia se han publicado varios estudios relacionados con la promociéon

y el valor del disefio en el pais. El dltimo informe Cifras clave en el diseno
finlandés fue publicado en el ano 2020 y realizado por Ornamo, una asociaciéon
sin animo de lucro que redne a los profesionales del disefio en Finlandia.

El informe recoge las principales cifras econémicas y perspectivas del sector
disefo en Finlandia. Los datos recopilados para su elaboraciéon se extraen
de las estadisticas oficiales publicadas por entes gubernamentales y de la
encuesta que la propia Ornamo lanza cada afo.

En el estudio se exponen datos sobre facturacion, empleo, exportaciones e
internalizacion del sector disefo en Finlandia. También incide en la apuesta
gue hace el disefno finlandés por un consumo sostenible y su impacto
indirecto sobre el medio ambiente.
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Los d&mbitos del diseno considerados son: creacién artistica, servicios
de diseno, fabricaciéon intensiva de diseno, disefo digital, arquitecturay
paisajismo.

El documento concluye con una contextualizacién general del trabajo
realizado y con reflexiones acerca del futuro de la disciplina (Lith Consulting
Group, 2020).

Dinamarca. Design Delivers 2018

Este informe es elaborado por el Danish Design Centre, organizacion
semipublica dependiente del Ministerio de Negocios, Industria y Asuntos
Financieros de Dinamarca. Se publica en el ano 2018 y tiene por objetivo
ofrecer una muestra de como el disefio puede ser un acelerador en los
negocios.

La metodologia de investigacion se basa en una encuesta realizada de forma
telefénica a 805 personas con poder de decisidon en las empresas para las que
trabajan, donde todos los sectores estan representados. Todas las empresas
participantes en el estudio contaban con mas de 10 empleados.

A través de los datos recogidos en la encuesta exponen de forma sintetizada
el impacto del diseno en las empresas danesas y vierten los resultados
mediante porcentajes. Asi, el 90% de las empresas que utilizan el disefio en
los procesos y decisiones estratégicas afirman que el disefo tiene un impacto
positivo en la cuenta de resultados. También hacen uso de la Escalera del
Diseno, desarrollada por el propio Danish Design Centre, para mostrar como
usan el disefio el total de las empresas participantes en el estudio.

El resto del informe se vertebra a partir de un analisis mas profundo de cada
uno de los datos obtenidos de la encuesta y se ejemplifica con casos reales
de empresas. Por ultimo, sugieren una serie de medidas que deberian
tomar las empresas que quieran empezar a utilizar el diseno (Danish Design
Centre, 2018).

Irlanda. La isla del diseho

El gobierno irlandés, a través del National Skills Council (Consejo Nacional de
Habilidades), perteneciente al Ministerio de Educacién Continua y Superior,
Investigacidn, Innovacion y Ciencia ha promovido la elaboracién de varios
estudios sobre el disefio. Entre ellos destacan Winning by design y Together
for design, donde exploran las habilidades de disefio requeridas para que

las empresas sean innovadoras y competitivas. Estos informes se suman a
los esfuerzos que vienen realizando las administraciones publicas irlandesas
para la elaboracién de una estrategia nacional de disefo.

En el afno 2017 se publica Irlanda — La isla del disefio. Un documento de
consulta hacia una estrategia nacional de disefo, editado por el Consejo
de Diseno y Artesania de Irlanda, dependiente del Ministerio de Empresa,
Comercioy Empleo, y encargado de promover el desarrollo comercial de la
industria del disefo y la artesania (Design & Crafts Council Ireland, s.f.)
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El estudio se realiza a través de un extenso proceso de consulta, que
incluye talleres con la industria, la Academia, organismos profesionales,
agencias gubernamentales, empresas de diseno y clientes, entre otros.

La informacidén recopilada da lugar a una serie de temas estratégicos que
se desarrollan a través de un Comité Directivo y se crean diversos grupos
de trabajo. El grueso de la investigacion llevada a cabo en el estudio es de
caracter cualitativo.

El documento aborda temas relacionados con la concienciacién, hablando
sobre la importancia del disefo, y continla con la caracterizacion del sector
del disefio en Irlanda a dia de hoy y las oportunidades de negocio asociadas
a la disciplina. La ilustracion de los datos se realiza a través de la exposicion
de casos de estudio y finaliza con el planteamiento de la necesidad de una
estrategia nacional de diseno en Irlanda, definiendo 4 temas estratégicos: (1)
politica y promocidn, (2) investigaciéon e innovacioén, (3) educacion a través de
la empresa, y (4) sociedad, cultura y colaboraciéon (Hennessy & Milton, 2017).

Malta. Actividad de disefio en Malta, un andlisis
macroeconémico

Este estudio fue publicado en el ano 2016 y elaborado por miembros del
EPD (Departamento de Politica Econdmicas), perteneciente al Ministerio de
Finanzas de Malta. Fundamentalmente se trata de un analisis econémico
sobre los sectores del disefio y la innovacion del pais en el que se compara a
Malta con los principales paises que utilizan el disefo para innovar en la UE.

El estudio se presenta como un documento de trabajo y tiene una
estructura similar a un articulo de investigacidn, tratando aspectos como
la estructura del documento, los antecedentes del estudio, el porqué de
la importancia del disefio para la industria desde el punto de vista de la
literatura, y la vision que da el Foro Econdmico Mundial sobre Malta.

A continuacién, con una visién mas divulgativa, explican qué es el disefo y
exponen el caso de los informes realizados en Reino Unido para introducir

el término “Economia de diseno”. Tras este bloque, el trabajo se centra en el
analisis econdmico de la actividad de disefio en Malta, para lo que utilizan
datos extraidos de la Encuesta de Innovacion Comunitaria (que se abordara
mas adelante en este Capitulo). Obtienen una mayor profundidad en la
investigacion a partir de un analisis estadistico para la extraccién de datos
econdmicos, a través de tablas input-output. Por uUltimo, vierten un conjunto
de conclusiones de forma narrativa (Vella et al., 2016).

Nueva Zelanda. El valor del disefio para la economia de
Nueva Zelanda en 2016

En 2017, un colectivo compuesto por mas de 10 miembros, entre los que
figuran universidades, entes gubernamentales, disefadores y centros
de innovacion, encargaron a la consultora PricewaterhouseCooper la
elaboracion de un estudio sobre el valor del disefio para la economia de
Nueva Zelanda en el ano 2016.
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El estudio comienza con tres capitulos de caracter divulgativo, donde se
abordan respectivamente el motivo de la elaboraciéon del informe; qué es
el diseno (recurren a definiciones dadas por otras entidades, entre ellas, la
aportada por el Design Council); y el porqué de recurrir al disefio. Para la
elaboracién de la investigacion se consideran los siguientes dmbitos del
disefno: educacion en disefo, disefio grafico, innovacién, disefo interactivo,
disefo de productos, diseno de servicios, diseno de espacios y diseho
estratégico.

Para la elaboraciéon de los resultados recurren tanto a informacién cualitativa
(mediante casos de estudio y entrevistas en profundidad) como informacion
cuantitativa (para calcular el peso del sector disefio en la economia de
Nueva Zelanda). Al no existir una medicion oficial, utilizan datos estadisticos
disponibles para calcularlo, considerando el alcance de los procesos de
disefio y teniendo en cuenta el peso del ANZSCO (Clasificacién estandar de
ocupaciones de Australia y Nueva Zelanda) asociado a actividades de disefo
en el pais.

El informe concluye con una serie de conclusiones y recomendaciones,
tanto por parte de los autores del estudio, como de las organizaciones que
lo solicitan (PricewaterhouseCooper, 2017).

Singapur. Creacion de valor a través del diseno

Singapur cuenta con un consejo de diseno (Design Council Singapore)
gue funciona como agencia nacional de diseno, promoviendo el uso de la
disciplina para hacer crecer los negocios, estimular la innovacién y mejorar
la vida de las personas (Design Council Singapore, s.f.).

En el marco de su labor, este instrumento ha desarrollado estudios para
evidenciar la creacion de valor a través del disefo. En su ultimo trabajo,
publicado en el ano 2019, concluyen que las empresas que utilizan disefo
obtienen mejores rendimientos financieros. La totalidad del estudio esta
dedicada a la obtencién de la conclusién mencionada. Para su elaboracién
se basan en entrevistas en profundidad con empresas lideres de la industria
singapurense, encuestas a empresas e informacidn recabada en estudios
previos. No aportan ningun dato sobre el peso del sector en la economia de
Singapur.

Adicionalmente, indican que la linea de trabajo que siguen para medir

el impacto del disefo es observar como se adopta la innovacidon en una
organizacion y como eso afecta el rendimiento financiero definiendo un
modelo propio para comprender el impacto del disefo (Chong & Kaul, 2019).

Hong Kong. La industria del diseho en Hong Kong
El HKTDC (Hong Kong Trade Development Council - Consejo de Desarrollo

Comercial de Hong Kong) es un organismo estatutario establecido en 1966
para promover, ayudar y desarrollar el comercio de Hong Kong. Como parte
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de su labor, también es responsable de organizar eventos relacionados con
el diseno y poner en valor la disciplina (HKTDC, s.f.).

En mayo de 2023, este organismo publica un analisis donde caracteriza el
sector del diseflo en Hong Kong. El analisis se basa en proporcionar datos
sobre la industria, tanto en nUmero de empresas como de empleados, las
exportaciones, y el desarrollo y perspectiva del mercado.

Para el estudio se consideran los siguientes ambitos de disefo: disefio
de productos, disefio multimedia, visual y grafico, disefio de interiores y
muebles, disefo de moda y accesorios, diseflo de joyas y disefio industrial.

El informe también hace hincapié en el apoyo que las administraciones
publicas estan brindando a la disciplina. Todos los datos aportados en la
investigacion se extraen de fuentes oficiales de caracter gubernamental.

Atlanta (Estados Unidos). Estudio de la economia del disefo

El Atlanta Design Festival, celebrado en la ciudad de Atlanta en el estado
norteamericano de Georgia, se ha propuesto como objetivo la elaboraciéon
de un informe sobre la economia del disefio en esta localidad. Se trata de un
caso particular, puesto que el estudio todavia no se ha llevado a cabo, sino
gue esta en proceso. Su relevancia reside en que, en el caso de realizarse,
Atlanta seria la primera ciudad de Estados Unidos en disponer de un
informe de este tipo.

El informe tiene por objetivo aportar datos clave sobre la importancia del
disefo para la economia de Atlanta y su papel clave en el impulso del
crecimiento y la productividad. Este incluye los siguientes ambitos del
diseno: tecnologia, arquitectura, desarrollo urbano, disefio de interiores y
artesania.

Los resultados de la investigacién han de traducirse en: (1) una descripcién
detallada del tamanfo, la estructura y el desempefio de la Economia del
Disefio en Atlanta (las empresas, las personas y los productos/servicios
que estan en el centro del disefo); (2) una variedad de estudios de casos
que describan como el disefo esta influyendo en las economiasy las
sociedades, tanto en Atlanta como en otros lugares de los EE. UU.; y (3)
Recomendaciones sobre cémo se podria apoyar y desarrollar la Economia
del Disefio (Atlanta Design Festival, s.f))

4.5 Informes transversales de terceros

Mas alla de los informes analizados realizados por entes nacionales e
internacionales, financiados con dinero publico y en su mayoria realizados
por organizaciones afines a la disciplina del disefio, en este apartado

se revisan dos informes realizados por empresas. Se trata de informes
transversales que investigan el valor del disefo en los negocios a través
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de una muestra de organizaciones de diversas industrias y localizaciones.
Como en los casos anteriores, se incide en el proceso de desarrollo de los
informes y no se profundiza en los resultados concretos de los mismos.

4.5.1 The business value of design

En el ano 2015, McKinsey & Company, una de las consultoras con mayor
recorrido y repercusion a nivel mundial, adquirié la firma de diseno LUNAR.
La decisidon vino motivada porque McKinsey entendia el diseflo como una
fuente de ventaja competitiva y valor empresarial y venia trabajando en

su desarrollo en el seno de la compafia desde el afio 2005 (McKinsey &
Company, 2015).

Con respecto a la adquisiciéon de LUNAR por parte de McKinsey & Company,
cabe senalar que no representa un hecho aislado. Asi, en el ano 2013 la
consultora Accenture adquirié Fjord, una firma global de disefio (Arrieta,
2013); mientras que en 2014, el banco estadounidense Capital One se hizo
con la consultora de diseno Adaptative Path. En la Figura 4.16 se muestran
las 14 adquisiciones de empresas de disefo que se han dado por parte

de companias punteras en las Ultimas dos décadas. Estas adquisiciones
denotan, en palabras de Maeda (2015), que las empresas tecnoldgicas y los
inversores ven el valor de los disefladores.

En relacién a la elaboracién de informes, McKinsey and Company hicieron
publico en 2018 el informe The business value of design, un estudio sobre el
valor del disefio en términos de ingresos y rendimientos financieros que ha
tenido una enorme repercusion en la disciplina (Design Council, 2018). Los
propios autores definen este trabajo como la investigacidon mas extensa y
rigurosa realizada hasta la fecha para estudiar las acciones de disefio que los
lideres pueden realizar para desbloquear el valor comercial.

Figura 4.16
Relacion de adquisiciones de companias de disefio por parte de empresas
punteros
PRE-2013 2013 2014 2015
FLEXTRONICS FACEBOOK OCULUS/FB )
+acq. Frog Design 2004 +acg. Hot Studio 2013 +acq. Carbon Design 2014
RIM ACCENTURE GOOGLE )
+acqg. TAT 2010 +acq. Fjord 2013 +acq. Gecko Design 2014
FACEBOOK CAPITAL ONE
+acg. Sofa 2011 +acqg. Adaptative Path 2014
GLOBALLOGIC FACEBOOK
+acq. Method 2011 +acg. Teehan+Lax 2015
GOOGLE ) BBVA )
+acg. Mike & Maaike 2012 +acq. Spring Studio 2015
FACEBOOK MCKINSEY )
+acq. Bolt Peters 2012 +acq. Lunar Design 2015

Nota: adaptado de “#Designln Tech Report” por John Maeda, 2015.

Para la elaboracion de este informe, realizaron un seguimiento de las
practicas de diseno de 300 empresas cotizantes en bolsa durante un
periodo de cinco afos en varios paises e industrias. Al mismo tiempo,
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entrevistaron o encuestaron a sus principales lideres comerciales y de
disefo. En paralelo, también recopilaron mas de dos millones de datos
financieros y registraron mas de 100.000 acciones de disefo, entre las que
se incluyen hechos como el nombramiento de un director ejecutivo de
disefo (CDO) o la implantacién de métricas de gestion de disefo.

En relacion a la encuesta, disponible en la pagina web de la consultora, se
compone de cinco bloques:

- Bloque 1 (8 preguntas). Preguntas demograficas.
- Blogue 2 (33 preguntas). Crear una estrategia audaz y centrada en el usuario.
- Bloque 3 (53 preguntas). Fomentar el mejor talento de disefo.

- Bloque 4 (37 preguntas). Equilibrar la investigacién cualitativa y
cuantitativa.Bloque 5 (32 preguntas). Comenzar con el usuario, no la
especificacion.

A partir de todos los datos extraidos y mediante el analisis estadistico
(andlisis de regresion avanzado), identificaron 12 acciones de disefio que
mostraban una mayor correlacidén con un mejor desempeno financiero.
Finalmente, agruparon estas acciones en cuatro categorias que se
enumeran a continuacion:

- Liderazgo analitico. Medir e impulsar el rendimiento del diseno con el
mismo rigor que los ingresos y los costes.

- Talento multifuncional. Hacer que el diseno centrado en el usuario sea
responsabilidad de todos y no una funcién aislada.

- lteracién continua. Reducir el riesgo escuchando, probando e iterando
continuamente con los usuarios finales.

- Experiencia de usuario. Derribar los muros internos entre el disefio fisico,
digital y de servicios.

Estas categorias forman la base del indice de disefo de McKinsey (MDI), que
califica a las empresas segun su solidez en el diseho y cémo se relaciona
con su desempeno financiero. Tomando como referencia este indice, los
autores del informe establecen 4 cuartiles sobre los que ubican a cada una
de las empresas dependiendo del uso y de la importancia del disefo en sus
organizaciones. Las empresas pertenecientes al cuartil 1 presentan elevados
niveles de desempeno en las cuatro categorias. En la informaciéon disponible
no se facilitan datos sobre el proceso de calculo del MDI ni de los cuartiles,
solo mencionan el rango en el que se distribuyen las empresas analizadas,
gue va desde los 43 puntos a los 92, siendo 75 el valor medio.

Mas alla de los datos concretos aportados por la investigacion, todos
porcentuales y comparativos, algunos de los hallazgos mas significativos del
estudio se resumen a continuacion:

- Se produce una fuerte correlacién entre puntuaciones altas en el MDI
(cuartil 1) y un desempefo comercial superior.
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- Los resultados fueron similares en las tres industrias que
analizaron: tecnologia médica, bienes de consumo y banca minorista.

- Las diferencias entre los cuartiles 2, 3y 4 no son significativas (Sheppard
et al,, 2018).

4.5.2 The new design frontier

InVision, una empresa estadounidense dedicada al desarrollo de
plataformas de colaboracién visual (InVision, s.f.), publicd en el afno 2019 su
informe The new design frontier. Se define como el informe mas amplio
publicado hasta esa fecha que examina el impacto del disefio en los
negocios, puesto que en comparacion con las investigaciones realizadas por
el Design Council o el informe de McKinsey, el alcance de este informe es
mayor, comparando el desempeno de diseno de miles de empresas de todo
el mundo; pequenas, grandes, organizaciones sin animo de lucro, ...

La investigacion se llevd a cabo a partir de mas de 2200 encuestas a
disefadores de todos los continentes, con el objetivo de explorar como las
empresas pueden generar mejores resultados con el disefo. En este caso la
encuesta incluye blogues sobre la demografia de la empresa, los recursos
del equipo de diseno, la participacion del comité ejecutivo, las practicas

de disenoy los resultados. Las encuestas recogen informacién sobre 24
industrias diferentes, pertenecientes a 77 paises.

Los datos extraidos de las encuestas se analizaron mediante métodos
estadisticos (regresion y analisis factorial) para identificar tendencias
comunes y categorizar los principios basicos que determinan el logro de
beneficios comerciales significativos a través del disefio. Esto se tradujo en
el desarrollo de un modelo de madurez con cinco niveles, siendo el nivel 1 el
menos maduroy el nivel 5 el mas maduro (Figura 4.17).

Figura 4.17
Modelo de madurez desarrollado por InVision

O

NIVEL 5:
VISIONARIOS

NIVEL 4:
CIENTIFICOS

NIVEL 3:
ARQUITECTOS

NIVEL 2:
CONECTORES

NIVEL 1:
PRODUCTORES

Mayores beneficios del disefio

Mayor adopcién de disefio

Nota: adaptado de “The new design frontier” por Leah Buley, 2019.
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Nivel 1. Productores. El disefo solo hace que se vea bien. Las empresas en
este nivel se centran Unicamente en los aspectos mas visibles del disefo,
descuidando los procesos, la colaboraciéon interfuncional y el uso de
herramientas avanzadas.

Nivel 2. Conectores. El lugar de trabajo se convierte en un taller. Los equipos
de disefo en este nivel establecen colaboraciones con otras funciones y el
pensamiento de diseno trasciende, va mas alla del departamento de diseno.

Nivel 3. Arquitectos. El disefio es una operacién escalable. Las empresas

en este nivel van mas alla de los procesos basicos de disefio, los roles estan
correctamente definidos y las practicas de disefio se documentan de forma
adecuada, lo que permite su integracidon en estructuras operativas internas
mas complejas.

Nivel 4. Cientificos. Estas organizaciones basan su disefo en datos, realizan
analisis y experimentos de forma sofisticada. También muestran indicios de
una practica estratégica de disefo, participando en la definicién de la vision
de la compania. Los ejecutivos son conscientes de la importancia del disefio
Yy monitorean su impacto en el negocio.

Nivel 5. Visionarios. Disefo significa negocio. Las empresas del nivel 5 son
sdlidas en todas las dimensiones de madurez, pero el elemento diferencial
es la participacion del disefo en la definicidon de la estrategia, a través de
técnicas exploratorias de investigacion.

Los principales datos cuantitativos del andlisis llevado a cabo por InVision, se
pueden resumir del siguiente modo:

- Eldiseno impulsa un impacto comercial sustancial. Las empresas con
una madurez de disefo alta tienen mas probabilidades de ahorrar
costes, incrementar sus ingresos y mejorar los indices de productividad,
velocidad de comercializacién y de marca y posicidén en el mercado.

- Enlas empresas con intenciones serias de utilizar el disefio como un
facilitador en sus negocios, los socios clave, los ejecutivos y los empleados
estan mas involucrados en el proceso de disefio (Buley, 2019).

4.6 Valoracion del disefo a través de la innovacion

Alo largo de las herramientas y los informes analizados en este Capitulo
de la tesis doctoral, la aparicidon recurrente de la innovacion ha sido una
constante. A pesar de que la conexion entre el diseno y la innovacién se
aborda en detalle en el Capitulo 5, en esta seccién de la investigacion se
analiza la valoracidn que se ha hecho del disefio a través de la medicién de
la propia innovaciéon en los sistemas de evaluacidn europeos.

4.6.1 CIS Encuesta de Innovacion Comunitaria

Como ya se ha mencionado anteriormente, el Manual de Oslo es |la base



Capitulo 4. Informes y herramientas para la valoraciéon del disefio en las organizaciones

sobre la que la OECD y otras organizaciones internacionales recopilany
publican estadisticas sobre innovacion empresarial. Entre ellas destaca
Eurostat, la Oficina de Estadistica de la Comisidn Europea, responsable de la
Encuesta de Innovaciéon Comunitaria (CIS).

La Encuesta de Innovacién Comunitaria (CIS) es la encuesta de referencia
sobre innovacion en las empresas. Esta se introdujo por primera vez en el
ano 1992 y desde entonces se emite con una periodicidad bianual, siendo los
datos del afno 2020 los ultimos disponibles.

La CIS esta disefado para proporcionar informacion sobre la capacidad de
innovacion de los distintos sectores econdmicos, para permitir el analisis de

los impulsores o barreras de la innovacion y para evaluar los resultados de la
innovacion. La encuesta se centra, entre otros, en la innovacion de productos, la
innovacion de procesos de negocio o las actividades de innovacidon (Eurostat, sf.).
Hasta su edicidon del afno 2016, la Encuesta de Innovacidén Comunitaria (CIS)
incluia tres preguntas relacionadas con el disefio:

- La pregunta 5.1 relacionada con la forma y la apariencia.
- La pregunta 7.1 referida a los registros de disefos.

- La pregunta 9.1 referida con la dimensién estética del disefio (Eurostat,
2016).

Como se puede apreciar, las tres preguntas estan referidas Unicamente

a los aspectos formales del disefio, en linea con la consideracidon que el
Manual de Oslo hacia de la disciplina. En el aflo 2018 se produce la cuarta
revision del Manual de Oslo, impactando de forma directa en la Encuesta de
Innovacion Comunitaria. El alcance de los cambios con respecto al diseno en
el manual se trata en detalle en el Capitulo 5, pero a continuacion se sefialan
las consecuencias de estos cambios sobre la Encuesta de Innovaciéon
Comunitaria:

- La pregunta 2.2 habla de co-creacion e involucracion del usuario y
satisfaccion de sus necesidades.

- La pregunta 2.5 sigue preguntado por los registros de disenos.

- La pregunta 2.8 se refiere a la compra de servicios técnicos de forma
genérica, entre los que incluye los servicios de disefio industrial.

- En el bloque 3, aclara que los cambios significativos en el disefio de un
producto, se consideran innovacion.

- La pregunta 3.10 referida al gasto en innovacién, especifica que otros
gastos en innovacion, también incluyen, entre muchos otros, el disefio de
producto y el disefio de servicios (Eurostat, 2018).

Tal y como se puede apreciar, la presencia del disefo se incremente en

la CISy deja de lado la conexidn en exclusiva del disefio con la dimensiéon
estética. Sin embargo, no se identifica ningun epigrafe en el que se
pregunte por el disefio de forma aislada, sino que se incluye con otro tipo
de actividades. De este modo, no se facilita la extraccion de datos relativos
al diseno en exclusiva como catalizador de la innovacion o su peso en la
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consecucion de innovaciones.

Una excepcidn en este aspecto, es la Encuesta de Innovacién distribuida
en el Reino Unido por su Oficina Nacional de Estadistica, quienes ademas
de ser pioneros en preguntar por el disefio en sus encuestas, mantienen el
disefho como una opcidn de respuesta posible en varias de las preguntas
(Moultrie & Livesey, 2014). En la ultima edicion disponible, del ano 2021, el
disefo se incluye en los siguientes epigrafes:

- La pregunta 2.1 referida a las inversiones con el propdsito de conseguir
innovaciones, presenta cualquier forma de actividad de disefio como
una opcién de respuesta, la cual incluye no solo el disefio de bienesy
servicios, sino también las actividades estratégicas de diseno.

- La pregunta 3 referida a los gastos también considera cualquier forma de
actividad de diseno como una opcién de respuesta.

- La pregunta 16 se refiere a los registros de disefo.

- La pregunta 22 referida a si las habilidades de disefo de objetos, servicios,
multimedia o diseno web son internas o subcontratadas (Office for
National Statistics, 2021).

Por otro lado, la edicion del ano 2016 del Innobarémetro, publicado por la
Comisidn Europea, presenta la particularidad de preguntar directamente
por el rol del disefio en las empresas en su primera cuestion. Esta encuesta
recopila los principales comportamientos y tendencias en las actividades
relacionadas con la innovacién dentro de las empresas de la UE. A
continuacidn, se reproduce la pregunta y sus opciones de respuesta:

Pregunta. ;Cudl de las siguientes afirmaciones describe mejor las
actividades de su empresa con respecto al disefo?

. El disefo es un elemento central en la estrategia de la compania

. El disefo es un elemento integral, pero no central, del trabajo de
desarrollo en la empresa.

. El disefo se utiliza como ultimo acabado, realzando la apariencia y
atractivo del producto final

. La empresa no trabaja sistematicamente con el diseno

. El disefio no se utiliza en la empresa

.NS/NA

Esta pregunta permite identificar, como un resultado clave del analisis,

gue en mas de seis de cada diez empresas el disefio jugaba algun papel.
Ademas, visibiliza que las empresas que utilizaban el disefo como elemento
central de su estrategia tenian mas probabilidades de introducir bienes o
servicios nuevos o significativamente mejorados (Comisién Europea, 2016).

4.6.1.1 €Design

€Design fue un proyecto europeo que se desarrollé entre marzo del afio
2012 y junio del 2014. El consorcio estaba formado por 6 socios europeos,
entre ellos el BCD. Entre los principales destinatarios del resultado de la
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investigacion destacaban la propia Comisidon Europea, la OECD, las oficinas
nacionales de estadistica y las agencias de innovacion.

En un analisis previo, la Comisién Europea habia identificado que el

disefio no tenia una definicion comunmente acordada y la palabra tenia
diferentes significados en diferentes contextos. Muy a menudo, el disefio se
asocia Unicamente con el aspecto estético de los objetos, mientras que en
realidad su aplicacion es mucho mas amplia. Por ello el proyecto tenia como
objetivo avanzar hacia una nueva definicién de diseno, introduciéndolo
concretamente como factor econdmico de produccion. De ahi partid la
hipdtesis de trabajo del Proyecto €Design: el disefio tiene un papel en la
creacion de valor economico.

Los autores defendian que desde una perspectiva econdémica, un aspecto
clave del disefio era su capacidad para integrar las utilidades funcionales
(funcién / rendimiento / usabilidad / resolucion de problemas) con las
utilidades emocionales y sociales (relacionadas con la estética / forma/
creacion de significado). Asi, afirmaban que disefar es centrarse en la
integracion de utilidades funcionales, emocionales y sociales. Precisamente
ahi es donde reside el valor del disefio, incrementando las utilidades
percibidas por el consumidor y por ende la creacién de valor econémico. Sin
embargo, el trabajo también advierte de la ausencia de evidencia empirica
de que la creacidn de valor econdmico podia venir determinada por esa
relacion.

En base a esta problematica, la propuesta de los autores de €Design se
basa en la necesidad de recabar nuevos datos para proporcionar evidencia
cuantitativa para probar que el disefio, entendido como un integrador de
utilidades funcionales, emocionales y sociales, desde el comienzo mismo
de la innovacion sistémica, podia ser un factor clave que permitiese
importantes eficiencias no lineales en la creaciéon de valor econédmico y
social de las empresasy el crecimiento del PIB. Para lograrlo, sugerian
recopilar esos datos a través de preguntas adicionales dentro de los
marcos de medicién existentes (por ejemplo, CIS - Commmunity Innovation
Survey) (Nomen, 2014). La propuesta final consistié en un conjunto inicial
de tres preguntas a incluir en el cuestionario CIS o en encuestas de
innovacion alternativas relacionadas con la introduccién de innovaciones,
la comparaciéon de productos con los de la competencia y los recursos de
disefo dedicados a la innovacion.

Este proyecto y sus conclusiones fueron previas a la Ultima revision del
Manual de Oslo. Los autores indican que un borrador de las directrices
propuestas para la recopilacion e interpretacion de datos se distribuyd entre
los grupos de interés (Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual
(OMPI - WIPQ), Oficina de Armonizacién del Mercado Interior (OAMI -
OHIM), Organizacién de Cooperacidn y Desarrollo Econdmicos (OECD), y
EUROSTAT), con el objetivo de recibir comentarios y contribuciones por
parte de los expertos, incluyéndose posteriormente en el texto final. Sin
embargo, tras el analisis de los Ultimos cuestionarios disponibles, no se
aprecia que estas preguntas hayan sido incluidas en el Manual de Oslo.
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Capitulo 5. Conexion
entre diseno e
innovacion

Tras haber analizado qué es el disefio, cdmo es entendido por parte de las
organizaciones y cuales son las distintas formas que existen para evaluarlo
en el ambito empresarial, se ha podido observar una tendencia en la

gue se establece una conexion entre el disefo y la innovacidon. Desde la
inclusion de la palabra innovaciéon en varias definiciones de disefo, hasta la
medicion del diseflo como un elemento generador de innovaciones. En este
guinto Capitulo de la tesis doctoral se profundiza en la conexién existente
entre diseno e innovacion. Para ello, se realiza un anélisis de la literatura
académica, donde se buscan evidencias sobre la conexidon entre el disefo

y la innovacidén. A continuacion, siguiendo el hilo argumental al cierre del
Capitulo 4, se analiza la consideraciéon y evoluciéon que ha experimentado el
disefio en el Manual de Oslo, principal guia de referencia para la recolecciéon
e interpretacién de datos sobre innovaciéon y se revisa la encuesta de
innovacion en las empresas espafnolas del aflo 2020, realizada por el Instituto
Nacional de Estadistica (INE), siguiendo las directrices de dicho manual.

Por ultimo, en el marco institucional, se analiza cémo se fomenta la
innovacioén a través del disefo en las politicas de la Comisidon Europea y del
Estado espafol y se citan algunos ejemplos paradigmaticos en el territorio
nacional.

5.1 Evidencias sobre la conexion entre disefo e innovacion
en la literatura académica

En un analisis llevado a cabo para conocer la evolucién de la disciplina en el
ambito académico, ligado a las publicaciones de diseno, se identificé que
entre los afos 1989 y 2006, el ndmero de articulos que vinculaban disefo

e innovacion representaba un 4,8%, la séptima categoria atendiendo al
peso especifico (Kim & Chung, 2007). En un articulo posterior, cuyo analisis
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abarcaba la primera década de los 2000, los articulos sobre disefio e
innovacion suponian un 12%, al igual que los de investigacion en disefio y
solo por detras de los de diseno de producto (17%). También se identificé una
transicion importante en relaciéon al enfoque de estas actividades, pasando
de costes y precios en los primeros aflos a innovacion y desarrollo empresarial
en los Ultimos anos de este estudio (Erichsen, & Christensen, 2013).

Con respecto a esta evolucioén, Mortati et al. (2014) remarcan que en los
ultimos anos, la creciente importancia del disefio como una palanca para el
crecimiento y la prosperidad ha venido acompanada por el reconocimiento
de que la innovacion va mas alla de la tecnologia, incluyendo aspectos
relacionados con la calidad de vida y el bienestar social.

Sin embargo, en un articulo de principios de la década de 2010, Hobday et al.
(2011), mantenian que el tratamiento del diseflo como una actividad creativa
centrada en el ser humano desafiaba la visdn cientifica y racional de los
negocios Mas tradicionales. Los autores analizaron el papel del disefio desde
la perspectiva de la innovacion y concluyeron que en general, el disefo
habia sido poco conceptualizado, investigado y ensefado por parte de los
estudios sobre innovacion. Todo ello a pesar de existir un acuerdo en torno

a que el disefo era una actividad técnica y creativa fundamental para la
innovacioén industrial y de servicios en toda la economia.

Sobre este hecho Mortati (2015) habla de una tension evidente en la
descripcion del disefio en la innovacion. Por un lado, hay una concentracion
en el valor estético y la contribucién del diseno al desarrollo de productos,
servicios y comunicaciones. Por otro lado, estd la importancia de su valor
estratégico y su enfoque sistémico para el establecimiento y solucién de
problemas. Desde la perspectiva del disefo, se identifican dos razones
principales para la fragmentacion de la literatura que han contribuido

a su abandono en los estudios de innovacion. En primer lugar, el disefio
siempre ha estado sujeto a una dimensidn silenciosa y al desconocimiento
de su valor econdmico real, por lo que sus responsables han encomendado
a menudo sus actividades a personal no cualificado o no reconocido.

En segundo lugar, el disefio se preocupa principalmente de aspectos
cualitativos de la innovacioén, lo que hace que su contribucion sea mas dificil
de medir con indicadores cuantitativos tradicionales.

Filippetti (2011) remarca la importancia del disefo en la innovacién, aunque
sefala que es una fuente de innovacion desatendida. Sin embargo, remarca
la importancia que ha tomado la innovacién no tecnoldgica en los Ultimos
anos, donde el autor situa al disefo (excluye la ingenieria de diseno).
Asimismo, Filippetti defiende que el disefio y la I+D (entendida como
innovacion tecnoldgica por el autor) parecen ser fuentes complementarias
de innovacién, mas que alternativas. Por otro lado, Tether (2005) argumenta
que el diseflo como actividad de innovacioén, por ser una herramienta

mas accesible, tiene mas potencial que la I1+D, que normalmente tiende a
concentrarse en grandes empresas o0 en sectores altamente tecnoldgicos.
De hecho, la evidencia estadistica de los estudios de innovacion llevados

a cabo en Reino Unido, muestra que el diseno es uno de los cuatro
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impulsores principales de la innovacion y la productividad en este pais,
siendo mas importante que la |+D, que es el foco habitual tanto de los
estudios de innovacién como de las iniciativas e inversiones de politicas
gubernamentales (Hobday et al., 2012).

D “Ippolito (2014) también remarca que el incremento de atencidon que
estan recibiendo las innovaciones no tecnolégicas esta teniendo un impacto
sobre el entendimiento del disefo. La autora se refiere a varios estudios

de los anos 70 y 80 que evidenciaban que la integracién de actividades
especializadas como el disefo constituyen un elemento esencial en la
consecucion de innovaciones exitosas.

Atendiendo a las posibilidades de la innovacion no tecnoldgica, Hauschildt
(2004) define la innovacion a través de la combinacion de medios
(tecnologia) y propdsitos (necesidades de clientes), estableciendo 4 niveles
de innovacién (innovacién incremental, innovacién media, innovacion
inducida por un propdsito e innovacion disruptiva), donde las innovaciones
mas disruptivas vienen motivadas por satisfacer necesidades hasta

el momento desconocidas por los usuarios y ligando Unicamente la
innovacion media a la I1+D en exclusiva (Figura 5.1).

Figura 5.1
Adaptacion del modelo de Jirgen Hauschildt
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Nota: adaptado de “Innovations-management” por J. Hauschildt, 2004.

D “Ippolito (2014) sehala que a pesar de que los académicos estan de
acuerdo en el papel central del disefio en la capacidad de innovacion de

una empresa, todavia existe incertidumbre sobre cuales son los canales o
mecanismos mediante los cuales el diseno ejerce su poder. Con respecto a
este punto, Swann (2010) sugiere seis aspectos del disefio que son relevantes
para la innovacién: (1) Es una actividad multifacética; (2) Es un vinculo de

la creatividad a la innovacién; (3) Ofrece distincidn competitiva; (4) Es clave
en la planificacién y resolucién de problemas; (5) Ayuda a pasar del caos al
orden;y (6) Fomenta el pensamiento sistémico.
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Por otro lado, Chiva y Alegre (2009) reconocen las habilidades de
innovacion de los disenadores como un elemento clave de la gestion del
disefo, consideran que los disenadores tienen la habilidad de gestionar
la innovacién tomando rdpidamente conciencia de las innovaciones e
imitaciones de la competencia y encontrando nuevas ideas de diseno, no
solo imitaciones consideradas como “yo también”.

También en esta linea de trabajo Landoni et al. (2016) definen las
capacidades de innovacién de disefio como aquellas que permiten a la
empresa innovar las utilidades sociales, emocionales y funcionales de sus
productos. Definen cinco capacidades principales: (1) visién holistica, la
capacidad de gestionar el disefo como un proceso global fuertemente
vinculado con la estrategia empresarial y la planificacion a medio y largo
plazo; (2) cdmo la gente da significado a las cosas, la capacidad de percibir
e interpretar el proceso que adoptan los consumidores al dar significado
a los productos; (3) aplicacién de nuevas tecnologias, la capacidad de
implementar procesos, herramientas, maquinaria y tecnologias para
mejorar la gestion y el desarrollo de nuevos productos; (4) visualizacion

y materializacidn, la capacidad de conceptualizar y dar concrecion fisica

a las ideas producidas a través de una mejor visualizacion; y (5) gestiéon
del proceso de disefo, la capacidad de gestionar el proceso de diseno de
manera eficaz y eficiente como un conjunto de actividades entrelazadas,
integrando estas actividades con las que ya estan presentes en el proceso
de desarrollo de nuevos productos. La enumeracion que hacen no se
corresponde con su importancia, puesto que no pueden establecer

una jerarguia entre ellas, concluyendo que todas estan estrechamente
relacionadas.

Cuando Mortati et al. (2014) se refieren a ejecuciéon de disefo, relacionandolo
con algunas habilidades que esta actividad aporta a la organizacion en

su conjunto como, por ejemplo, introducir un enfoque centrado en las
personas en el proceso de innovaciéon o utilizar la visualizacidon y la creaciéon
de prototipos como herramientas para reducir riesgos.

Acklin (2010) desarrolla un modelo de proceso de innovacién impulsado

por el diseflo con seis fases: impulso, investigacion, desarrollo, estrategia,
implementacion y evolucidn (Figura 5.2). El autor lo define como un modelo
integrador, multidisciplinar y permeable para satisfacer las necesidades de
las pymes, de facil implementacion y reduccién de costos y riesgos.

Acklin considera que las tres categorias (liderazgo en disefo, gestion del
disefo y pensamiento de diseno) en las que el diseo puede estar presente
en la empresa son necesarias para garantizar una gestion de la innovacion
exitosa en el marco de las pymes. Sobre el pensamiento de diseno, la autora
lo utiliza en lugar del diseno operativo o la ejecuciéon de disefo, para referirse
a él como un puente entre la visidon reactiva y la proactiva, que ayuda a
establecer una cultura de diseno en la empresa. Atendiendo a la relacién
entre las diferentes dimensiones de disefio con el grado de innovacion,
Perks et al. (2005) definen y tres roles: el disefo como especialidad funcional
para la obtencién de desarrollos incrementales, el disefio como parte de un
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equipo multidisciplinar y el disefo como lider del proceso de desarrollo de
nuevos productos para la consecucion de desarrollos disruptivos o radicales.

Figura 5.2
Modelo de gestion del proceso de innovacion impulsado por el disefio de Acklin
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Nota: adaptado de “Design-Driven Innovation Process Model: Design and the Innovation
Process” por C. Acklin, 2010.

Liedtka et al. (2017) hablan de democratizar la innovacién en las
organizaciones a través del pensamiento de disefio. En base a su experiencia
definen un modelo de 15 pasos para dotar de estructura al pensamiento de
diseno, basado en 4 preguntasy el uso de 10 herramientas. Consideran que
la presencia de una estructura clara, la formacién, la construccién de una
comunidad de aprendizaje y la apuesta por el cambio, son aspectos clave
para un correcto uso del pensamiento de diseno.

De Goey et al. (2019) en una revision de la literatura sobre la innovacion
impulsada por el disefio, identifican que esta disciplina puede crear valor
a través de la creacion de ventajas competitivas, especificamente a partir
de la diferenciacion de productos, la apertura de nuevos mercados, y

el aumento del ciclo de vida de los productos en mercados maduros,
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potenciando sus valores simbdlicos y emocionales. También desarrollan

un mMmarco tedrico para explicar la contribucion de la innovacién impulsada
por el disefo a la creacidn de valor (Figura 5.3). En este marco, la innovacién
impulsada por el disefo se define como la innovacién del significado del
producto. El desarrollo de significados de nuevos productos esta guiado por
la generacion de nuevos conocimientos sobre los contextos socioculturales,
el desarrollo tecnoldgico y las interpretaciones de los consumidores. Este
conocimiento se adquiere a través de colaboraciones con una amplia red
de actores, que también contribuyen al desarrollo de nuevos significados
de productos. Estas actividades se habilitan a través de cuatro capacidades:
interpretacion, capacidad creativa, capacidad dindmica y capacidad de
gestion. Por dltimo, estas actividades y capacidades se integran en un
proceso iterativo, que da como resultado nuevos significados del producto.

Figura 5.3
Marco tedrico sobre la contribucion de la innovacion impulsada por el
disefo a la creacion de valor de Goey et al.
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Nota: adaptado de “Design-driven innovation: a systematic literature review” por H. de Goey et al,
2019.
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Otra revision de la literatura publicada por el Design Council, profundiza
en estudiar la interaccion entre el diseno y la innovacién, pues consideran
gue sigue existiendo ambigledad y confusiéon sobre el papel del disefio en
la innovacién. Por un lado, sefialan que la teoria disponible fluctua entre

el diseflo como recurso para la innovacion y el diseflo como una forma de
innovacion y argumentan que esto puede deberse a la cantidad y variedad
de definiciones de disefo que existen. Tras el analisis, concluyen que el
disefo es una actividad importante para la innovacion, trabajando junto con
otros activos y capacidades. Por lo tanto, la idea de innovacién impulsada
por el disefo no puede concebirse como el disefio actuando como el
Unico factor iniciador, sino mas bien uno que agrega valor al proceso de
innovacion y a sus resultados (Ray & Flood, 2018).

Gemser y Leenders (2001) afirman que la innovacion en diseno tiene efectos
positivos significativos sobre el rendimiento de las empresas, tanto en las
industrias donde el uso del diseno estd emergiendo, como en las que el

uso del disefo es maduro. Otro aspecto que destacan es que, ademas de
ser innovador en el campo de los productos, ser innovador con respecto al
disenoy la estrategia de diseno puede ayudar a mejorar la competitividad
independientemente de la evolucion de la industria.

Galindo-Rueda y Millot (2015) analizan cémo medir el disefio y su rol en la
innovacion. Mediante una encuesta que incluia una lista de 13 items sobre el
papel del disefio en la innovacion, identifican cémo los profesionales ven el
diseno y establecen tres categorias en funcidén de su orden de importancia:

1. El disefho como una actividad de desarrollo creativo centrada en el
usuario que impulsa la innovacion.

2. El diseffio como nexo entre la actividad innovadora de la empresa y el
mercado.

3. El disefflo como una capacidad empresarial, con especial énfasis en las
habilidades, los recursos y las estrategias necesarias para la innovacion.

Asimismo, también destacan el efecto positivo que tiene la integracion

del disefio en el resto de las actividades de la empresa para conseguir
resultados exitosos en términos de innovacidn. Von Stamm (2004) sostiene
esta linea de pensamiento al afirmar que en una organizacién innovadora la
innovacion no es del dominio de un Unico departamento o de un pequefio
grupo de personas, sino que es responsabilidad de todos, y el diseno puede
ser un facilitador clave si esta integrado en la cultura de la organizacion.

Por otra parte, Swink (2000) sugiere que una mayor integracion del disefo
produce sus mayores impactos cuando los procesos de desarrollo estan
llenos de incertidumbre.

Bernardo y de Medeiros (2021) defienden que aunque el disefio y la
innovacion son disciplinas recientes y tienen diferentes origenes, la conexién
entre ellas es complementaria y muchas veces tienen objetivos analogos,
basados en discutir, crear e implementar posibilidades para mejorar la vida
de las personas bajo diferentes aspectos, ya sean econémicos, sociales o
ambientales.
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En Reino Unido, se realizd una encuesta entre mayo y octubre de 2015 para
entender la relacidon entre la innovaciéon y el disefio y obtener asi un mejor
entendimiento de las contribuciones potenciales que el disefo puede hacer
a la innovacioén. Una de las preguntas consistia en valorar si las innovaciones
de producto y servicio eran promovidas por la tecnologia (technology push)
o por el mercado (market pull). Las respuestas indicaron que para mas de la
mitad de las empresas encuestadas (la mayoria micro y pequenas empresas
tecnoldgicas) primero se identificaban las necesidades de los clientes y
después se desarrollaban las tecnologias (Figura 5.4) (Hernandez et al., 2017).

Figura 5.4
Resultados de la encuesta a la pregunta de si la innovacion esta liderada
por la tecnologia o por el mercado

Innovaciones lideradas por la tecnologia o el mercado

Identificacion de necesidades
Desarrollo de tecnologias, de mercado, luego desarrollo
luego busqueda de mercado En el medio de tecnologias

Nota: adaptado de “The Value of Design in Innovation: results from a survey within the UK
Industry” por J. R. Hernandez et al., 2017.

También a partir de una encuesta realiza a empresas, en este caso

en Portugal, Monteiro-Barata (2013) identifican que la mayoria de las
empresas participantes en el estudio asocian el disefio con la innovacion.
En una direccion similar apuntan Hernandez et al. (2021), quienes tras un
analisis cualitativo en 15 empresas de Reino Unido concluyen que estas
organizaciones creen que el disefio y la innovacidon estan fuertemente
relacionados, pero la conexién es dificil de explicar.

En relaciéon al grado de innovacion y la implicacion de los usuarios en el
proceso de disefo, existen dos posturas en la literatura. Por un lado, Norman
y Verganti (2014) defienden que el Human Centered Design (HCD) o diseno
centrado en el usuario, solo es véalido para innovaciones incrementales. Su
teoria propone que pueden conseguirse innovaciones radicales a través de
cambios tecnolégicos o cambios de significado (Airbnb, UbER, Nintendo
Wii) sin necesidad de realizar una investigacion de disefio o un analisis
formal de necesidades. Estas innovaciones, que cambian de forma radical lo
gue un producto significa para un cliente, han sido acunadas como Design-
driven innovation. Se trata de innovaciones que no comienzan a partir de los
inputs del usuario, sino que estan impulsadas por la visidon de una empresa
Yy su equipo de disefio sobre posibles significados innovadores y lenguajes
de productos que podrian surgir en el futuro. Vergantiy Norman ponen en
valor el HCD una vez que la innovacion radical ha sido desarrollada, para
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mejorarla y que sea mas atractiva para los usuarios. Para ejemplificarlo
(Figura 5.5), los autores lo representan con una curva en la que se evidencian
dos colinas. Las innovaciones incrementales tratan de alcanzar el punto mas
alto de la colina inicial, mientras que las innovaciones radicales buscan una
colina mas alta.

Figura 5.5
Modelo para representar el alcance del HCD de Verganti y Norman

Calidad del producto
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Nota: adaptado de “Incremental and Radical Innovation: Design Research vs. Technology and
Meaning Change” por D. A. Norman & R. Verganti, 2014.

En resumen, Verganti (2008) defiende que se pueden conseguir tres tipos
de innovaciones: (1) Innovaciones radicales a través de lo que él denomina
un cambio de significado; (2) Innovaciones Market pull, basadas en el HCD
Yy que por tanto son incrementales; y (3) Innovaciones Technology push,
gue pueden derivar tanto en innovaciones radicales como innovaciones
incrementales.

Verganti (2006) menciona la regidon de Lombardia en Italia para ejemplificar
la consecucion de innovaciones impulsadas por el disefo, puesto que esta
region es mas exitosa que otras en términos de innovacién y disefo porque
dispone de una red de conexiones, imaginacién y motivacién, dénde la
colaboracién entre organismos es clave. A través de este ejemplo defiende
gue este tipo de innovacidon estd dentro de las posibilidades de cualquier
empresa y la falta de recursos no debe suponer un factor limitante.

Por el contrario, otros autores defienden que las innovaciones por disefo
o innovaciones basadas en conceptos a menudo son identificadas y
desarrolladas por especialistas no técnicos, entre los que incluyen a los
usuarios. Estas innovaciones no tienen por qué tener ninguna novedad
tecnolégica, poniendo de manifiesto que las innovaciones por disefo
puedan surgir fuera de los programas de 1+D y derivar en innovaciones
radicales (Multu, & Er, 2003). Por lo tanto, las innovaciones por diseno
suponen una oportunidad para los sectores de baja tecnologia (Tether,
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2005), pero también para los sectores tecnoldgicos, donde el disefo puede
contribuir a explicar que hace un nuevo producto tecnolégico y como se
deberia usar. Esto también incluye las innovaciones incrementales, ya que
el disefio pone el foco en cuales son los beneficios funcionales que ofrece el
cambio al usuario, aungue estos sean limitados (Eisenman, 2013).

Radnejad et al. (2022) plantean que el pensamiento de disefo puede
estimular innovaciones tanto radicales como incrementales. Sin embargo,
en consonancia con las tesis de Verganti y Norman, refuerzan el argumento
de que, para las innovaciones incrementales, los disefladores internos
pueden administrar y brindar soluciones efectivas por si mismos mediante
el uso del enfoque centrado en el usuario. Por otro lado, para lograr
innovaciones radicales se ha de establecer un discurso de diseno que
aproveche las fuentes externas del mercado y el conocimiento tecnoldgico.
Radnejad et al. demuestran que el pensamiento de disefio, como una
mentalidad de innovacidén centrada en las necesidades humanas y de los
usuarios, puede conducir a una innovacion radical de productos sin buscar
nuevas interpretaciones de los objetos ni nuevos significados. Defienden
por lo tanto que a través del pensamiento de diseno se crea empatia con el
usuario para explorar lo que necesita cuando es posible que ni siquiera sea
consciente de esa necesidad. Para lograrlo, los disefladores deben conseguir
una comprensién profunda de las circunstancias sociales, econdmicas y
politicas de los usuarios para poder identificar las necesidades inexploradas,
insatisfechas o recientemente desarrolladas que podrian conducir a
innovaciones radicales (Radnejad et al.,, 2021).

Por ultimo, también sobre la consecucion de innovaciones radicales a través
del disefio en pymes industriales, Matovelle et al. (2021) destacan que los
disefadores han de tener habilidades estratégicas, la gerencia debe poseer
cultura hacia el uso del disefo y todo ello ha de ir acompanado de politicas
publicas que pongan en valor el disefio en la region.

En cualquier caso, ambos grados de innovacidn, incremental y radical,
son relevantes para Voss y Zomerdijk (2007), gue manifiestan que una
parte significativa de las innovaciones vienen de procesos de innovacion
incrementales. De hecho, argumentan que la innovacion en servicios a
menudo se asocia con la innovaciéon en los modelos de negocio.

5.2 Analisis de la evolucién del disefio segin el Manual de
Oslo

Este apartado de la tesis doctoral busca profundizar en la relacién del
diseo con la innovacion y como a través de su implementacion y uso en
las organizaciones se pueden generar productos y procesos innovadores.
Por lo tanto, también ha de tenerse en cuenta la consideracién de disefio
que da la principal guia de referencia internacional para recopilar y utilizar
datos sobre innovacion: el Manual de Oslo. Este manual es elaborado por la
OECD (Organizacioén para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos), una
organizacion internacional que trabaja, entre otras cosas, para establecer
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estandares internacionales. En linea con este cometido, en el ano 1992
publicé la primera edicion del Manual de Oslo (OM), que, en palabras de
sus autores, constituye la guia de referencia internacional para recopilar,
informar y utilizar datos sobre innovacion (OECD, 1992). El manual es, en
definitiva, un documento que recoge una forma de proceder estandarizada
para la medicion de la innovacion en las empresas. Adicionalmente, este
manual también supone un referente en cuanto a definiciones sobre

el concepto de innovacion, su alcance y las actividades susceptibles de
contribucién para la generacidn de innovacién en la empresa, identificadas
como Actividades de Innovacion. Un ejemplo de su importancia en este
ambito mas didactico, esta representado a través del uso que hacen de

ello las Administraciones Publicas espanolas, entre ellas el Ministerio de
Ciencia e Innovacioén, que toma como referencia estas definiciones en los
documentos que publica el Instituto Nacional de Estadistica (INE), utilizando
la metodologia definida en el Manual de Oslo para la elaboraciéon de la
Encuesta sobre innovacién en las empresas. Este hecho es diferencial, ya
qgue define el marco de referencia de acuerdo al cual se mide el nUmero

de empresas espanolas que innovan y el gasto en innovacion que llevan
asociado.

Alo largo de sus cuatro ediciones el Manual de Oslo ha tratado de dar
respuesta a la pregunta ;Qué es la innovacién y como debe medirse? Para
ello ha tenido que ir actualizando y adaptando la definicidén de innovacién y
los distintos indicadores para su medicion. Esta evolucion ha permitido que
con cada edicion sean mas los tipos de innovacion tenidos en cuenta por
parte de los autores y es precisamente al abrigo de estos cambios donde
cabe analizar cémo ha evolucionado la consideracién de la disciplina del
disefo en cada una de las ediciones del manual.

5.2.1 Método

Para realizar el andlisis se ha hecho una revisién narrativa de las 4 ediciones
del Manual de Oslo, con el objetivo de entender como se ha considerado el
término disefio en cada una de las ediciones publicadas hasta la fecha:

- 17 edicidon, de 1992.
- 2% edicion, de 1997.
- 3% edicién, de 2005.
- 4% edicidn, de 2018.

Las palabras clave que se han utilizado son: disefno, disefo industrial, creativ*
y sus traducciones al idioma inglés (design, industrial design, creativ*), en
funcioén de si la edicion del Manual de Oslo esta disponible en el idioma
castellano o en el idioma inglés. Su seleccion se ha realizado de acuerdo

al objetivo del andlisis, por lo tanto, el término disefio constituye el hilo
conductor del trabajo, y adicionalmente se incluyen los términos diseno
industrial y creatividad, en base a la evolucion que ha experimentado la
disciplina. Se ha observado que en sus etapas iniciales y coincidiendo con
las primeras ediciones del Manual de Oslo, el disefio se ocupalba de los
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aspectos formales y funcionales y conforme la disciplina del disefio ha ido
evolucionando, sus vinculos con la creatividad y la innovacién se han ido
haciendo mas evidentes.

Por ultimo, atendiendo al contexto en el que se utilizan los términos de
busqueda, se han descartado aquellos casos en los que no hay una relacion
directa con el tema objeto de analisis. Este hecho solo ha tenido efecto
sobre la palabra clave; diseno. Asimismo, tras el descarte, en los nUmeros
asociados a este término no se han tenido en cuenta las veces que la
palabra disefo estaba acompafada por la palabra industrial, que se han
considerado Unicamente bajo la conjuncidn de esos dos términos.

5.2.2 Resultados

En la primera edicién del Manual de Oslo, del ano 1992, el término
“innovaciéon” solo recogia innovaciones de indole tecnolégico, clasificandolas
en innovaciones de producto y de proceso en el sector manufacturero.
Cuando se mencionaba el disefo se relacionaba Unicamente con las
caracteristicas formales del diseno de productos. Con respecto a las
actividades de innovacion, el diseno se consideraba como una parte esencial
del proceso de innovacioén, pero haciendo hincapié en su capacidad para
hacer planos y dibujos para dar soporte a otras areas, principalmente a la de
produccién (OECD, 1992).

En 1997, se publicd la segunda edicidon, que actualizaba algunos aspectos en
base a la experiencia obtenida y ampliaba el término producto, incluyendo
bienes y servicios. Por primera vez se mencionaba el término diseno
industrial, como una actividad de innovacién vinculada a la producciéon de
productos tecnolégicos y a la implantacién de nuevos procesos, mediante
planos y dibujos. En el limite de lo que podria considerarse una actividad
de innovacion, también se incluia el disefo, haciendo una distincidon entre
el disefo industrial, considerando que también podria ser parte implicada
en etapas distintas a la produccidn, y por primera vez, se incluian las
actividades de disefo artistico, si contribuian al lanzamiento o mejora de
productos o procesos tecnoldgicos (OECD, 1997).

La tercera edicion del Manual de Oslo se publicéd en el ano 2005 e incluyod
la innovacién no tecnoldgica, principalmente asociada al sector servicios. A
los tipos de innovacién de producto y de proceso, se sumaron la innovaciéon
en mercadotecniay la innovacidén organizativa. La consideracion del
manual sobre el disefo industrial, se mantuvo sin cambios. Sin embargo, si
gue aparecia una distincion entre el diseflo funcional, que formaba parte
del desarrollo y la introduccion de innovaciones de producto y el diseno
estético, relacionado con los cambios de forma y aspecto, vinculado a las
innovaciones de mercadotecnia (OECD, 2005).

En 2018 se publica la edicién mas reciente del Manual de Oslo y en

la definicién de innovacion se elimina la distincidon entre innovacion
tecnolégica y no tecnoldgica. Se recupera la clasificacion entre innovaciones
de producto y de proceso, pero independientemente de si su caracter es
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tecnoldgico o no. Ademas, por primera vez aparece la palabra usuario en la
definicion de innovacion.

En lo relativo al disefno, este aparece junto con la ingenieria y otras
actividades laborales creativas, como uno de los ocho tipos de actividades
de innovacién, que por primera vez se identifican de forma general sea
cual sea el tipo de innovacion. Ademas, se hace hincapié en la capacidad
que tiene el diseno para mejorar la forma y la funcién de los productos y
la eficiencia de los procesos. Asimismo, también establece como una de
sus caracteristicas principales la involucracién de usuarios potenciales en
el proceso de diseno. Las cuestiones técnicas quedan enmarcadas en el
ambito de la ingenieria, mientras que el trabajo creativo engloba la ideacion
y la conceptualizacion. Es destacable el hecho de que el uso del término
“diseno industrial” ahora queda relegado a la propiedad industrial.

La cuarta edicion del Manual de Oslo también explicita que la mayoria

del disefio y otros trabajos creativos son actividades de innovacion,

hasta el punto de considerar el disefio como una capacidad empresarial
relevante para innovar, distinguiendo entre disefo de ingenieria, diseno de
producto y design thinking o pensamiento de diseno. El uso de esta Ultima
consideracioén se asocia directamente con mejoras en la competitividad y los
resultados econdmicos. Sin embargo, el propio texto reconoce la dificultad
de definir de una forma consistente qué son las capacidades de disefo, para
gue lo entiendan todos los tipos de empresas, en diferentes paises. El disefio
se define (siguiendo el Manual de Frascati 2015 — Guia para la recopilaciéon

Yy presentacion de informacién sobre la investigacion y el desarrollo
experimental (OECD, 2015)) como una actividad de innovacién dirigida a

la planificaciéon y el disefo de procedimientos, especificaciones técnicas

y otras caracteristicas funcionales y de usuario para nuevos productos y
procesos comerciales. Se anade ademas que que el disefo desempena un
papel fundamental en el desarrollo y la implementacién de innovaciones
(OECD, 2018).

Para finalizar, desde un punto de vista cuantitativo, la busqueda ha devuelto
los siguientes resultados en cuanto al ndmero de veces que se repiten las
palabras clave en cada una de las ediciones, sin aplicar ningun tipo de filtro
o descarte (Tabla 5.1).

Tabla 5.1
Cantidad de repeticiones de las palabras clave

N° paginas Disefio / Disefio industrial / Creativ*
Design Industrial design
OMEd.1 |62 4] 1 1
OM Ed.2 |93 50 8 12
OM Ed. 3 |166 108 5 7
OM Ed. 4 | 258 274 3 59

Nota: elaboracion propia.
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Tras un analisis de contexto y el descarte de los casos en los que no hay una
relacion directa con el tema de estudio, el resultado es el siguiente (Tabla
5.2).

Tabla 5.2
Cantidad de repeticiones de las palabras clave tras el descarte

N° paginas  Disefio/ Disefio industrial / Creativ*
Design Industrial design
OMEd.1T |62 25 1 1
OMEd.2 (93 26 8 12
OM Ed. 3 |166 60 5 7
OM Ed. 4 | 258 156 3 59

Nota: elaboracion propia.
5.2.3 Discusion

La evolucion de la consideracion del diseflo observada en las distintas
ediciones del Manual de Oslo coincide, en lineas generales, con la evolucion
de las definiciones propuestas por la WDO. En el Capitulo 2 se profundiza en
las distintas definiciones de disefo y se analiza la evolucidon de la disciplina

a través de ellas. En este caso, es significativa la definicion dada por World
Design Organization (WDO), que establece que el disefo (industrial) es un
proceso estratégico de resolucion de problemas, que impulsa la innovacion,
construye el éxito comercial y conduce a una mejor calidad de vida a través
de productos, sistemas, servicios y experiencias innovadores (World Design
Organization, 2015). Esta definicidn se establecié en 2015, procedente de
una revision anterior del ano 1969, propuesta por Tomas Maldonado. Es en la
version mas reciente donde por primera vez aparece el término innovacion
y se habla del disefio como un proceso estratégico, abandonando su
vinculacion expresa con las cualidades formales de los objetos producidos
por la industria, es decir, lo aleja de su faceta mas operativa.

En la primera edicién del manual el disefio se enmarca en el ambito de la
produccidén, concretamente en su capacidad para hacer planos y dibujos,
mientras que en la ultima edicion ya se reconoce como una actividad de
innovacion. Por lo tanto, a pesar de que no se puede establecer una relacion
directa en la evolucién de la consideraciéon de la disciplina del diseno entre
las dos organizaciones, ambas fuentes suscriben la relacién existente entre
el diseflo y la innovacion.

Cabe destacar que en la cuarta edicion del Manual de Oslo se menciona por
primera vez la palabra usuario en la definiciéon de innovacion. y precisamente
si hay algo que ha sabido potenciar la disciplina del disefio y convertirlo en
un hecho diferencial es la involucraciéon de los usuarios en el proceso de
disefio. A través del pensamiento de diseno, los disefadores son capaces de
identificar las necesidades de los usuarios y dar soluciones para satisfacerlas,
siguiendo una metodologia que busca la participacion activa de los usuarios
en todas las fases del proyecto. La metodologia Design Thinking (Figura

5.6), desarrollada por Tim Brown en la consultora IDEO (Brown, 2009), o el



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

Doble Diamante (Imagen 5.7), elaborado por el Design Council (s.f.), son dos
ejemplos de codmo un diseflador aborda sus proyectos, empatizando en el
primer caso y descubriendo en el segundo. En definitiva, entendiendo el
problema, sus causas y sus consecuencias desde multiples puntos de vista.

Figura 5.6
Metodologia Design Thinking

EMPATIZAR .

Nota: adaptado de “A place for explorers & experimenters at Stanford University” por Stanford D.
School, sf.

Figura 5.7
Metodologia Doble Diamante
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Nota: adaptado de “The Double Diamond” por Design Council, s.f.c.

En lo relativo al analisis de la repeticion de las palabras clave en cada

una de las ediciones, el resultado refuerza lo que se ha identificado en la
revision narrativa. Todos los términos, a excepcion de “diseno industrial” han
aumentado su presencia en la Ultima edicién del manual. Particularmente
la palabra disefio lo ha hecho de forma progresiva en cada una de las
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ediciones y el término creatividad se ha multiplicado por 59 si se compara la
primeray la Ultima edicién. Con respecto a la menor repeticion del término
“diseno industrial”, va en linea con lo explicado anteriormente, ya que, en

|la cuarta edicion del Manual de Oslo, su uso se vincula en exclusiva a la
Propiedad Intelectual. En lineas generales, el aligeramiento del término
disefno industrial a Unicamente disefo, ensancha el campo de accion de

la disciplina y la vincula no solo con aspectos operativos, sino también
estratégicos.

5.3 Encuesta de Innovaciéon en las empresas del ainio 2020

La encuesta de Innovacién en las empresas del ano 2020, elaborada por el
Instituto Nacional de Estadistica (INE) de acuerdo a las directrices marcadas
por la cuarta edicion del Manual de Oslo de 2018, es equiparable a la
Community Innovation Survey (CIS) mencionada en el Capitulo anterior,
pero en este caso de aplicacion en el ambito nacional. Dicha encuesta arroja
que el 22,6% de las empresas espanolas fueron innovadoras en el periodo
2018-2020.

Si se atiende al tipo de gasto realizado, el 49,0% del gasto se debid a la [+D
interna, el 10,3% a la 1+D externa y el 40,7% a otras actividades innovadoras.
Entre estas actividades se incluye el disefo, junto con la ingenieriay

otras actividades creativas, como uno de los ocho tipos de actividades de
innovacioén, que por primera vez se identifican de forma general sea cual sea
el tipo de innovacién, de producto o de proceso.

Tabla 5.3
Empresas con gasto en innovacion por ramas de actividad, tipo de gasto y
tamano de la empresa

Del0a49 De50a249 250y mas Total
empleados empleados empleados

TOTAL EMPRESAS

Empresas con gasto en 14.284 5.056 1.637 20.976
actividades innovadoras en 2020
Empresas con gasto en 4.413 2.861 1.065 8.339
I+D interna
Empresas con gasto en 1.606 698 354 2.658
adquisicion de 1+D (I+D externa)
Empresas con otros gastos de in- [10.723 3182 1.013 14.918
novacion (excluyendo I+D interna
y externa)

% de empresas, sobre el total de 10,53 25,70 38,71 13,15
empresas, con gasto en

innovacién en 2020
Nota: adaptado de “Encuesta de Innovacion en las Empresas “ por INE, 2020.

El gasto en actividades innovadoras ascendid a 17.074 millones de euros,
siendo el sector servicios responsable de un 53,1% de ese gasto. Sin embargo,
el sector que tuvo un mayor porcentaje de empresas innovadoras fue el
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industrial, con un 32,9%, frente a un 21,2% en el sector servicios.

En la Tabla 5.3 se desglosan los datos del 2020 de las empresas que tuvieron
gasto en innovacidn por ramas de actividad, tipo de gasto y tamafo de la
empresa. Es resefable que el nUmero de empresas con gasto en actividades
innovadoras fue de 20.976, de las que 14.918 se engloban en empresas con
otros gastos de innovacion (excluyendo |+D interna y externa). Ademas, en

el caso particular de las empresas de menos de 50 empleados, de un total
de 14.284 empresas, 10.723 dedicaron recursos econdmicos a otros gastos de
innovacion (el 75%) (Tabla 5.3) (INE, 2020).

5.3.1 La importancia del sector servicios en la economia
espanola

Alo largo de la tesis doctoral se ha venido explicitando el giro que han
dado las economias occidentales, pasando de ser economias centradas
en la industria a economias centradas en los servicios. De acuerdo con

los datos observados, podemos afirmar que Espafia no es diferente en
este sentido. El dia 1 de enero de 2021 existian 3,37 millones de empresas
activas, de las cuales, la categoria Resto de Servicios es el que mas

peso tenia, representando un 60,7% del total. Este sector incluye todas

las empresas dedicadas a hosteleria, transporte y almacenamiento,
informacién y comunicaciones, actividades financieras y de seguros,
actividades inmobiliarias, profesionales, cientificas y técnicas, actividades
administrativas y de servicios auxiliares, educativas, sanitarias y de asistencia
social y otro tipo de actividades sociales, incluidos los servicios personales.

Por otra parte, el 85,4% de estas empresas tiene 2 o menos asalariados.
Mientras que, si atendemos al conjunto total de empresas activas por
sectores econdmicos, el 4,5% del total tiene 20 o mas trabajadores
asalariados (INE, 2021). Asi, en Espafa las pequefas y medianas empresas
(pymes) representan el 99,8% del total de las empresas y generan el 64,2%
del empleo empresarial total. Un 72,75% de las pymes pertenecen al sector
servicios y son responsables de generar el 69,9% del empleo asociado a las
empresas de este tamafo (Ministerio de Industria, Comercio y Turismo,
2021).

El sector servicios es el mas importante de la economia espafola. Segun
datos de la Contabilidad Nacional, representa el 50% del Producto Interior
Bruto y el 43% de los ocupados (INE, 2022). Los datos evidencian que la
produccién de valor afiadido en la economia espafiola y en los paises de
la OECD ha evolucionado desde una economia agraria e industrial a una
economia de servicios (Nunez, & Pérez, 2000; Cuadrado, 2016), suponiendo
este sector un 70% en la mayoria de las economias de la OECD (OECD,
2005).

Atendiendo a estas evidencias, la prestacion de servicios de disefo debe
ahondar en la relacion existente entre productos y servicios. En esta linea,
Candi (2016) indica que el disefo ha de ampliar el foco para incluir no solo
el diseno de objetos fisicos, sino también el diseno de experiencias de
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servicios, puesto que existe una tendencia a convertir productos en servicios
y viceversa.

Esta visidon sobre la concepcién del disefio como una disciplina capaz

de generar tanto productos como servicios y crear sistemas que aunen
ambas soluciones atendiendo a las necesidades de los usuarios, remarca
la relevancia de esta disciplina en el sector servicios asi como su potencial
impacto en la economia espanola.

5.4 Innovacion a través del diseno en las politicas de la
Comisién Europea

En el ano 2009, la Comision Europea publica el documento de trabajo E/
disenno como motor de la innovacion centrada en el usuario, en el que se
analiza la contribuciéon del disefio a la innovaciéon y a la competitividad,
poniendo el foco en la capacidad del disefio para atender las necesidades
de los usuarios, a través del uso de metodologias y herramientas capaces
de promover procesos de innovacidon centrados en las personas. Asimismo,
busca promover el disefo tanto en sectores como en industrias de baja
carga tecnoldgica, principalmente entre las pymes.

Con este documento, la Comisién Europea busca promocionar todas

las formas de innovacidn, puesto que la innovacidén no tecnolégica tiene

la capacidad de llegar a mas organizaciones que la tecnoldgica, ya que
habitualmente necesita menos recursos (Comisidon Europea, 2009). Como
ya se ha mencionado a lo largo de este Capitulo, precisamente la 4% edicion
del Manual de Oslo elimina la distincidn entre innovacion tecnoldgicay no
tecnoldgica (OECD, 2018), siendo esta reconocida por primera vez en la 3?
edicion del manual, en el ano 2005 (OECD, 2005).

En 2010, la Comision Europea en su politica de investigacion e innovacion
“Innovation Union”, cita el disefno como una de las diez prioridades
necesarias para que la iniciativa tenga éxito (9/10. Nuestras fortalezas en
disefo y creatividad deben ser mejor explotadas) (Comisidén Europea,

2010). Asimismo, en 2011, como compromiso de la citada politica, se
nombra un Consejo Europeo de Liderazgo en Disefo con el objetivo de
impulsar la innovacion no tecnoldgica a través del disefo y la consiguiente
implicacion del usuario (Comision Europea, 2011). Este compromiso deriva
en la realizacion de un plan de accidn para la innovacién en materia

de disenoque se articula en torno a 3 lineas de actuacién con el fin de
acelerar la incorporacion del disefio a la politica de innovacioén: (1) mejorar
la comprensiéon del impacto del disefio en la innovacion; (2) fomentar la
innovacion en materia de disefio en la industria con el fin de fortalecer la
competitividad europea; y (3) promover la adopcion de medidas en materia
de diseno para impulsar la renovacion del sector publico (Comisiéon Europea,
2013).

Entre los aflos 2014 y 2020, la Unién Europea concentrd gran parte de
sus actividades de investigacion e innovacion en el Programa Marco
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denominado Horizonte 2020 (H2020). Dicho programa se basaba en

tres pilares: abordar los principales retos sociales, promover el liderazgo
industrial en Europa y reforzar la excelencia de su base cientifica.

En conexién con estos pilares promovia el disefio como un factor de
innovacioén clave en diferentes sectores, introduciendo el uso estratégico
del diseflo no solo en el desarrollo de productos y servicios, sino también
en la investigacion. Planteaba por lo tanto un doble objetivo: mejorar la
competitividad de las empresas europeas, especialmente de las pymesy
promover la generacién de conocimiento y la mejora de las practicas de
disefio en diferentes sectores y disciplinas (Cordis, s.f.).

El Programa Horizonte 2021-2027 es el sucesor del H2020, sobre el cual ya se
han dado detalles en el Capitulo 2. Sin embargo, cabe remarcar que el tercer
pilar de este programa se centra en promover todas las formas de innovaciéon
a través del Consejo Europeo de Innovacién (Consejo Europeo, s.f).

Un paso mas alld de las politicas promovidas por la Comisién Europea,

son los proyectos que se han puesto en marcha gracias a ellas. Uno de

los ejemplos mas recientes es el Proyecto Design4lnnovation, motivado
precisamente por el Plan de Accidn mencionado, donde se establecia que:
“Un uso mas sistematico del disefio como herramienta para la innovaciéon
centrada en el usuario y orientada al mercado en todos los sectores de la
economia, complementaria a la I+D, mejoraria la competitividad europea.
Los analisis de la contribucion del disefo muestran que las empresas que
invierten estratégicamente en diseno tienden a ser mas rentables y crecen
mas rapido” (Comisién Europea, 2013).

Este proyecto se desarrollé entre los anos 2017 y 2022 en el marco del
programa Interreg Europe por un consorcio de 8 socios europeos. Su
objetivo consistia en promover el disefio en las pequefnas y medianas
empresas como una herramienta para la innovacion centrada en el usuario
gue ayuda a crear productos y servicios mas deseables y que por ende hace
a las companias mas rentables y competitivas. Los resultados ofrecidos por
el consorcio afirman que han movilizado mas de 13,6 millones de euros de
nueva inversion en disefo (es decir, siete veces el retorno de la inversion

de su proyecto), lo que beneficié directamente a mas de 620 pequefas
empresas (Design4lnnovation, 2022).

5.5 Innovacioén a través del disefio en las politicas del Estado
espanol

La Propuesta No de Ley (PNL) 0055198, introducida en el Capitulo 4, fue
presentada en el Congreso de los Diputados por el Grupo Parlamentario
Socialista con el objetivo ultimo de desarrollar una Estrategia Nacional de
Disefno (Espana, Grupo Parlamentario Socialista, 2017). En mayo de 2018
dicha propuesta fue aprobada por unanimidad.

La PNL expone desde el primer parrafo que el disefio es una herramienta
para innovar, que mejora la eficiencia de los servicios publicos e incrementa
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la competitividad de las empresas. La conexion del disefio con la innovacion
es una constante en todo el documento y hace especial hincapié en la
capacidad que tiene el disefo para mejorar el bienestar de |la sociedad.

Entre la lista de carencias que identifica el documento destacan: la
inexistencia de un organismo, érgano o departamento que coordine,
impulse y sea el interlocutor de la Administracion General del Estado

para el sector del Diseno; la falta de una entrada especifica para el disefio
espanol en la web del Ministerio de Economia, Industria y Competitividad,;
la falta de trabajo en el reconocimiento econdmico y social del disefio;

o el desconocimiento del impacto econdmico, el valor del disefio y su
aportacion a la riqueza nacional. El documento propone un total de diez
medidas para instar principalmente al Ministerio de Economia, Industria y
Competitividad, a dar respuesta a las problematicas identificadas (Espana,
Grupo Parlamentario Socialista, 2017):

1. Incorporar al sector del disefio en el Plan Estatal de Investigacion
Cientifica, Técnica y de Investigacion 2017-2020.

N

Constituir una comisiéon interministerial para coordinar acciones de
promocion del disefo.

Realizar un estudio sobre el impacto econdmico del disefo en relacion al PIB.
Realizar un mapa del disefo espanol.
Impulsar y apoyar la investigacion en diseno.

SIGRE NN

Potenciar el reconocimiento social del disefo espanol a través de
iniciativas culturales.

7. Promover un plan de mejora de las competencias sobre el disefio en la
educacion.

8. Potenciar la innovaciéon mediante el disefio en las empresas.

9. Garantizar la maxima profesionalizaciéon en las contrataciones publicas
de diseno.

10. Impulsar un centro permanente del disefo.

En la actualidad las competencias de disefio siguen recayendo sobre el
Ministerio de Ciencia e Innovacién. Tomando como referencia el conjunto de
propuestas planteadas en la PNL, se analizan los avances que ha conseguido
la disciplina del disefio desde la aprobacién de la misma, omitiendo aquellos
puntos sobre los que no ha sido posible recabar la informacidn necesaria.

Incorporar al sector del disefio en el Plan Estatal de
Investigacion Cientifica, Técnica y de Investigacion 2017-2020

El sector solicitaba que se defina claramente la posicion del disefo en el
sistema de ciencia, tecnologia e innovacidén y su aportacién en la innovaciéon
de productos y procesos, en colaboracién con el conjunto de entidades del
sector.

Se han revisado los tres ultimos planes: 2013-2016, 2017-2020, y 2021-2023
y este punto no ha sido atendido por las Administraciones Publicas. Si
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bien es cierto que la presencia y el alcance de la disciplina ha ido en
aumento en cada una de las ediciones. En el documento mas antiguo,

solo se mencionaba el disefio de herramientas online como una accion

de dinamizacién, dentro del programa estatal de I+D+i orientado a los

retos de la sociedad (Ministerio de Economia y Competitividad, 2013). En el
segundo documento, que abarcaba el periodo de 2017 a 2020, mencionaba
el reconocimiento de las actividades ligadas al disefio como palancas de
competitividad de las empresas, fijandolo como una de las prioridades de
ese periodo. Asimismo, también incluia el diseflo industrial como un posible
proyecto de I+D+i (Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, 2017).
El documento mas reciente, sigue una linea similar al anterior publicado,
con la excepcion de que también considera las labores de consultoria para
el diseno de estrategias y programas de cultura de la innovacién como
actividades que forman parte de los ecosistemas de innovaciéon (Ministerio
de Ciencia e Innovacién, 2021).

Realizar un mapa del disefio espanol

En la pagina web del Ministerio de Ciencia e Innovacioén, en la seccion
Innovar, se ubica el contenido vinculado al disefo, que lleva por titulo Diseno
como motor de la innovacién. El Ministerio presenta el diseflo como la base
y la fuerza impulsora de la innovacién y dice que ambos se complementan e
interactuan entre si. Dentro de esta seccidn hay tres apartados: Ecosistema
del disefo en Espana, Premios Nacionales de Innovacion y de Disehoy
World Design Capital Valencia 2020 (los dos ultimos se analizan en puntos
sucesivos).

Con respecto al Ecosistema del Disefo en Espana, el Ministerio facilita un
mapa de Espana donde se pueden consultar por comunidades auténomas
y provincias los actores, las actividades de apoyo al disefo, los disehadores,
las fuentes de financiaciéon disponibles, la oferta formativa, los centros de
investigacion, las politicas publicas que promueven el uso del diseno y las
actividades de promocidn. Por lo tanto, cabe concluir que en este caso si

se ha dado respuesta a la solicitud del sector del disefio. Sin embargo, en

el pasado este contenido era mas accesible, pues contaba con un acceso
web directo, y en la actualidad la ruta de acceso al contenido no es evidente
(Ministerio de Ciencia e Innovacion, s.f.c).

Realizar un estudio sobre el impacto econémico del disefio
en relacion al PIB

En el Ecosistema del Disefo en Espafna también es posible consultar los
resultados de una encuesta sobre la caracterizacion de las empresas de
servicios de disefno.

En este caso, se afirma que las empresas que ofrecen servicios de

disefio y los profesionales auténomos conforman un sector econdmico
reconocido con el cddigo CNAE 74.10, Actividades de Disefio Especifico.
Esta aseveracion confronta con las conclusiones vertidas por muchos de
los informes nacionales analizados en el Capitulo anterior, donde se ponen
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de manifiesto las dificultades que entrana medir el sector del diseno por su
vinculacion en exclusiva a este cédigo.

La encuesta realizada por el Ministerio no analizé el impacto del disefo en
relacion al PIB, sino que se centrd en la caracterizacion de las empresas
adscritas al CNAE 74.10. Dicha encuesta cubre aspectos como la distribucion
geografica de las empresas, su antiguedad, el tamano de los equipos, la
formaciéon de sus miembros, los servicios que ofrecen, la facturaciéon y las
exportaciones (Ministerio de Ciencia e Innovacion, s.f.c).

Potenciar el reconocimiento social del disefio esparfiol a
través de iniciativas culturales

En Espana existen los Premios Nacionales de Diseno desde el ano 1987,
aunque desde el ano 2012 han pasado a llamarse Premios Nacionales de
Innovaciéon y de Disefo. Este cambio ubica en la nomenclatura al disefo
en una segunda posicién y diferencia los premios de disefio de los de
innovacion. Hay cuatro galardones vinculados a la Innovacion y tres al
Disefno: Trayectoria al diseno, Diseno y empresa y Jovenes profesionales del
disefo (Ministerio de Ciencia e Innovacién, s.f.d).

Desde el Ministerio e Innovacién se ha promovido la declaracién de World
Design Capital Valencia 2022 (WDC Valencia 2022) como Acontecimiento
de Excepcional Interés PuUblico, lo que incluye un programa de beneficios
fiscales vigente hasta el 31 de agosto de 2023 (Ministerio de Ciencia e
Innovacion, s.ff).

Garantizar la maxima profesionalizacion en las
contrataciones publicas de disefio

En la seccion del Ecosistema del Disefo en Espafia, en la pagina web del
Ministerio de Ciencia e Innovacién, hay una seccién de publicaciones donde
se incluye una que lleva por titulo Claves sobre la contratacién publica de
servicios de diseno. A lo largo de 35 paginas, este documento ahonda en

los pasos iniciales necesarios que se han de dar para la creacidn de alianzas
entre las administraciones publicas y la disciplina del disefio (Ministerio de
Ciencia e Innovacioén, 2022).

Impulsar un centro permanente del disefo

En la actualidad, el Unico museo de gestidon estatal que incluye colecciones
sobre diseno es el Museo Nacional de Artes Decorativas. En palabras

de su directora, Sofia Rodriguez de Bernis, el museo esta en proceso de
transformacion hacia el diseno contemporaneo, principalmente mediante
la adquisicion de piezas de disehadores espanoles (informacién extraida de
un trabajo académico realizado por una estudiante del Master Universitario
en Disefo Estratégico de la Universidad de Deusto en el aflo 2020, en el que
entrevista a la directora del Museo Nacional de Artes Decorativas). Lo que lo
circunscribe al ambito del diseno de objetual y de mobiliario en exclusiva,
por lo que en ningun caso seria representativo del grueso de la disciplina.
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En resumen, analizando las diferentes acciones que se han llevado a cabo
se puede extraer que la sensibilidad de las Administraciones Publicas hacia
el diseflo es mayor que hace cinco afos. Parte de las demandas del sector
han sido atendidas, aunque las acciones llevadas a cabo por el Ministerio de
Ciencia e Innovacién aun estan lejos de impulsar una Estrategia Nacional
de diseno. Por este motivo, en el 2021, tres anos después de la aprobacién
de la PNL surge el Pacto por el Diseno, una iniciativa que aboga por la
transformacion econdmica, social y medioambiental de Espafia mediante el
uso sistémico del disefo, considerdandolo como una herramienta estratégica
de innovacion y competitividad.

El Pacto por el Disefo esta traccionado por miembros del mencionado
Ecosistema del Disefio en Espana y defiende la elaboracién de una
Estrategia Nacional de Disefo para:

1. Incrementar el impacto del disefo como herramienta de innovaciony
competitividad.

2. Articular la colaboracion de los sectores creativos y el tejido empresarial.

3. Crear una estructura organizativa que sea interlocutora y asesora de
todas las administraciones para el desarrollo de politicas concretas de
promociéon del disefo.

Por el momento, al Pacto del Disefio se han adherido 142 entidades, 391
empresas y 482 particulares. No se dispone de informacidén sobre si han
logrado algun avance con respecto a su objetivo mas alla de los egjercicios de
presion y divulgacion que realizan de forma periddica (Pacto por el Diseno, s.f.).

5.5.1 Programas autonémicos que promueven el uso del
disefio como factor de innovacién

En esta seccion del apartado se exponen algunos programas, impulsados
por las comunidades auténomas que promueven el uso del disefio como
factor de innovacién. Su particularidad reside en que son traccionados por
agentes locales vinculados al ambito de la innovacion.

Agencia Gallega de Innovacion (GAIN)

La Agencia Gallega de Innovacion, dependiente de la Xunta de

Galicia, controla las competencias de disefio en la comunidad gallega.
Adicionalmente dispone de un centro conocido como CIS Tecnoloxia e
Desefo, gue auna la actividad asociada a la disciplina.

Desde GAIN se han puesto en marcha dos programas para potenciar el
uso del diseno, el primero fue el Programa de Disefio para la Innovacion
Empresarial 2020, que buscaba incorporar el disefio al mundo empresarial.
Actualmente esta vigente el Programa de Disefio para la Innovacién y

la Sostenibilidad 2024 — DIFERENZA, que apuesta por el disefio como
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herramienta de transformacion econdmica y social en Galicia para dar
respuesta a retos como la sostenibilidad o la transformacion digital (CIS
Tecnoloxia e Deseno, s.f.).

Agencia Valenciana de la Innovacion (AVI)

Como ya se ha evidenciado en el Capitulo anterior, desde la Agencia
Valenciana de la Innovacion se apoya y se aporta financiaciéon para la
realizacion de estudios y el desarrollo de herramientas sobre el valor y uso
del disefo.

También con financiacion de la AVI se ha puesto en marcha el programa
ADCV Growth, un programa especifico y gratuito para ayudar a los estudios
de diseno a mejorar su gestion empresarial y su capacidad innovadora
(ADCV, 2023).

Adicionalmente, la disciplina del disefo se ha integrado como actividad
en Innotransfer, una iniciativa multisectorial de innovacién abierta de la
Comunitat Valenciana (ADCV, 2023).

Instituto de Fomento Regién de Murcia

El Instituto de Fomento de la Regién de Murcia puso en marcha el “Cheque
Innovacion”. Se trata de una ayuda para la contrataciéon de servicios
avanzados de asesoramiento y asistencia técnica en el ambito de la
innovacioén, que cubre actividades relacionadas con el disefo de producto,
envase y embalaje (Instituto de Fomento, 2018).
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Capitulo 6.
Conclusiones tedricas
y planteamiento del
proyecto empirico

Este Capitulo de la tesis doctoral constituye el cierre del marco tedrico. En él
se exponen las conclusiones extraidas y se establece el modelo de andlisis
y las hipdtesis asociadas que dan lugar al planteamiento del proyecto
empirico.

6.1 Conclusiones del marco teédrico

Los Capitulos anteriores se han centrado en la revision del marco tedrico.

Se han ocupado de abordar la definicién de disefo, su evolucién y los
diferentes aspectos que conforman la disciplina en la actualidad, siendo
todo ello necesario para fijar el marco de analisis en torno a las posibles
ambigUedades que pudiesen surgir sobre la disciplina. Por otro lado, a partir
de una revision sistematica de la literatura se ha analizado donde reside

el valor que el diseno puede aportar a una organizacion. Para profundizar
en la posible medicidén de este valor, se han revisado y analizado diversas
herramientas, tanto de cardcter cuantitativo como cualitativo. Por ultimo,
debido a las reiteradas menciones y conexiones identificadas en los
Capitulos previos, se ha dedicado un Capitulo a analizar la relacién existente
entre el diseno y la innovacion.

Esta tesis doctoral trata de identificar como poner en valor el disefio en la
organizaciéon de la empresa. Por lo tanto se ha revisado de forma rigurosa
el papel que ha jugado y juega el disefio en el dmbito empresarial. Por este
motivo, se ha decidido volcar todas las conclusiones del marco tedrico en
un Capitulo, en lugar de reflejarlas al final de cada uno de los Capitulos ya
presentados. Muchas de las conclusiones extraidas se tejen a partir de los
hallazgos identificados en diversos puntos del marco tedrico y son claves
para el planteamiento del proyecto empirico, que supone el punto de
partido del trabajo de campo de este proyecto de investigacion.
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Sobre la definicidon de diseno, se puede concluir que el disefio es dificil
de definir, son numerosas las acepciones que se le atribuyen y su
entendimiento esta estrechamente relacionado con el bagaje personal
y profesional del individuo que lo ha de interpretar o del uso que haga
del mismo la organizacién para la que trabaja. Por lo tanto, no es posible
encontrar una Unica definicidon de disefo.

El Diccionario de la lengua espariola utiliza palabras como proyecto,

plan, concepcion o forma, en las diferentes acepciones que componen la
entrada disefo en el diccionario. En este sentido, se puede establecer una
vaga analogia con la definicién de disefio que hace la WDO (2015), donde
habla de un proceso de resolucion de problemas, al igual que hace Manuel
Lecuona (2006) refiriéndose al disefo como un proceso multidisciplinar.

En el analisis de definiciones vertidas por profesionales del disefo,
empresas, asociaciones, organizaciones y entes gubernamentales se
observa una evoluciéon desde la identificacion del disefio con la formay
la funcidn, a la conexidn de la disciplina con el usuario y las necesidades
humanas. La misma evolucidén también se aprecia en las diferentes
definiciones propuestas por la WDO (s.f.). También cabe remarcar que de
forma unanime todas las definiciones coinciden en afirmar que el disefio
desarrolla soluciones que van mas alla del objeto fisico.

En cuanto a las definiciones vertidas por la sociedad civil, es llamativa la
relacion inequivoca que hacen entre el diseno y la estética, quedando en un
segundo plano en el resto de definiciones revisadas. Una posible hipdtesis
podria ser la falta de concienciacidn que existe sobre la disciplina en la
sociedad espafola.

En cualquier caso, se puede afirmar que de forma unanime el disefio se
identifica como una actividad creativa, aunque a diferentes escalas. La
literatura y los profesionales del sector coinciden en que a pesar de que no
existe un marco de referencia comun el diseflo se centra en dar respuesta
a las necesidades de los usuarios, a través de soluciones deseables para el
conjunto de la sociedad.

Una posible causa de la existencia de este crisol de definiciones disponibles,
puede radicar en la evoluciéon que ha experimentado la disciplina desde su
profesionalizaciéon en la década de los 60 hasta la actualidad. Sin embargo, es
destacable que desde sus inicios agrupaciones como BEDA (s.f.) o el Design
Council (s.f.) han incidido en la necesidad de potenciar el disefilo como una
herramienta empresarial. A lo largo de estos anos, las atribuciones de los
disefladores han ido cambiando conforme las necesidades de la sociedad y de
las organizaciones asi lo han requerido, siendo capaces de responder a retos
asociados no solo al disefo mas operativo, sino también a la propia gestién
del disefio o incluso a liderar companias desde una perspectiva de disefo,
contribuyendo a la definicidon y ejecucion de la estrategia. Estas atribuciones
son una buena muestra de que el disefo es un agente para generar
innovacion y cambios sociales, que ha de ser gestionado como una capacidad
mas de la compania y formar parte de los procesos de toma de decisiones.
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La relacion entre la innovacion y el disefo ha sido sefalada por Cox (2005)

y reafirmada por el Manual de Oslo (OECD, 2018) y el Manual de Frascati
(OECD, 2015), donde reconocen el disefnlo como una actividad de innovaciéon
dirigida al desarrollo de nuevos productos y procesos.

En la actualidad es importante incidir en que el disefo ademas de como un
resultado, también se reconoce como un proceso asociado a una funcion
de gestion dentro de las companias (Buchanan, 2004; Onesirosan-Martinez,
2007; von Stamm, 2004). Este hecho se traslada a que el disefo se puede
manifestar en las organizaciones en al menos tres niveles distintos: (1)

un nivel uno u operativo, donde los disefiadores ejecutan las decisiones
tomadas por otros, (2) un nivel dos o nivel tactico, vinculado a la gestion

del disenoy a los procesos, que responde de forma reactiva a la necesidad
de gestionar los recursos de diseno de los que dispone una companiay

(3) un nivel tres o estratégico, que se relaciona con el liderazgo en disefo,
gue de forma proactiva trata de generar oportunidades de negocio para la
compafia, siendo parte activa de la definicién de |a estrategia de la misma.

Como ocurre con la definicion de diseno, tampoco existe una Unica
definicion para el constructo gestion de diseno. Por ello, hay cierta
ambigUedad sobre en qué nivel de la organizacidon se ubica, si en el tactico
o en el estratégico, ya que la frontera no esta definida de forma nitida.

Mas alla del contenido concreto y evidente de lo que se espera de una
correcta gestion del disefo, como por ejemplo la gestion de los recursos,

la implementacion de procesos, la creacion de bienes, ... del conjunto de
definiciones analizadas se extraen algunos hallazgos interesantes. Por un
lado, se hace especial hincapié en la relevancia de integrar y conectar el
disefio con el resto de funciones de la organizacidén (Borja de Mozota &
Wolff, 2019; Farr, 1965; Montafa & Moll, 2001; Sun et al., 2010). Por otro lado, se
afianza la idea de que la gestion del disefio es una disciplina hibrida entre

la ciencia de la gestion y la ciencia del disefio (Borja de Mozota & Wolff, 2019;
Erichsen & Christensen, 2013).

Sin embargo, en el caso del liderazgo en disefo, los autores analizados
coinciden en afirmar que esta forma de entender y usar el diseflo mira al
futuro, fijando la direccién y el mapa de ruta de la compafia e imaginando
escenarios futuros (Borja de Mozota & Wolff, 2019; Lecuona, 2010, Lockwood,
2010; Turner, 2013; Turner & Topalian, 2002).

Mas alla del consenso en torno al liderazgo en diseno, existe cierto equivoco
con el alcance del disefio estratégico. Algunos autores hablan de disefio
estratégico para referirse a la estrategia de disefo (Best, 2006; DM, sf.b;
Topalian, 1980) y otros al papel que ha de jugar el disefio en la definicion de
la estrategia de la compania (Borja de Mozota & Wolff, 2019; Kim & Chung,
2007; Lecuona, 2006). Por esto motivo, es conveniente referirse al liderazgo
en disefo cuando se habla o se menciona el nivel 3 o nivel estratégico,
puesto que tiene un enfoque Mas transversal e inequivoco.

En base a la hibridacién mencionada, son varios los autores que han
ahondado en algunas de las teorias de la gestion empresarial y han
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investigado sobre el encaje del disenho en las mismas. Kotler y Rath (1984)

y Borja de Mozota (2002) han defendido el disefo como una ventaja
competitiva. Mientras que Dos Santos et al. (2018), Jevnaker (2000), Liu &
Rieple (2019), Fernandez-Mesa et al. (2013) y Acklin (2013) han desarrollado
sendas teorias sobre la concepcion del disefio como una capacidad
dinamica que va desde el aprendizaje organizacional a las capacidades
organizativas. Por su parte, Borja de Mozota y Kim (2009) y Chiva y Alegre
(2009) han equiparado el diseno con la Visién basada en recursos. A lo
largo de este conjunto de analisis, también se aprecia tanto la necesidad de
integracion del disefio con el resto de funciones de la organizacién, como la
presencia de los tres niveles mencionados (operativo, tactico, estratégico),
incidiendo en la idea de que el disefo ha de contribuir en todos ellos.
Asimismo, también es llamativo que en el analisis de las teorias de gestion
empresarial mencionadas, esta clasificacion en tres niveles también esta
presente. Como por ejemplo, en el caso de las capacidades dindmicas (sense,
seize, transform) o del capital intelectual (humano, estructural, relacional).

Por otro lado, referido a la cultura de disefio en la organizacion, es clave

SU presencia para asegurar una correcta asuncion y desempeno de las
funciones de disefno, al vincularla con la capacidad de reconocer el valor
del disefio en un contexto especifico, en este caso una organizacion
empresarial. Entendiendo al individuo como los profesionales que ejecutan
diseno, al colectivo como la funcién que soporta la actividad del disefo y al
sistema como el conjunto total de la organizacion Martinez (2022).

Para la consecucion de la mencionada cultura de disefio en una
organizacioén, entendida en un sentido amplio, donde se equipara con

los tres niveles explicitados (operativo, tactico y estratégico), existen un
conjunto de barreras de entrada que lastran la integracion y la elevacion
del disefo en la estructura organizacional de una compania. Uno de

los aspectos mas senalados es la falta de un lenguaje comun que una a
gerentes y disenhadores (Liedtka, 2010; Micheli et al., 2012; Micheli et al., 2018;
Norman & Jerrard, 2015; Sanchez, 2006; Von Stamm, 2004). Ambos colectivos
presentan una actitud y un comportamiento distintos en sus formas de
trabajo, lo que implica que el trabajo llevado a cabo por los disefiadores

no sea entendido. Esta problematica se ve magnificada porque en las
organizaciones también existe una falta de conocimiento o entendimiento
pobre sobre qué es el diseno y coOmo puede contribuir a la consecucién

de los objetivos y a |la estrategia de la organizacién (Acklin, 2013; Bjérklund,
2020; Micheli et al., 2018; Wolff & Amaral, 2016). En casos extremos, el diseno
puede formar parte de la operativa diaria de una empresa, pero pasar
desapercibido, dando lugar a lo conocido como disefo silencioso (Acklin,
2013; Gorb & Dumas, 1987; Shams & Lam, 2016).

Anteriormente se ha mencionado la importancia de la integracién del
disefio con el resto de funciones de la organizacidn, pero a pesar de ello,

este aspecto sigue constituyendo una barrera (Bjorklund, 2020; Micheli

et al,, 2018; Wolff & Amaral, 2016). No solo por la falta de coordinacién o el
trabajo en silos aislados, sino también por la inexistencia de procesos (Acklin,
2013; Micheli et al., 2018), la falta de apoyo por parte de la direccion (Micheli
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et al,, 2018; Wolff & Amaral, 2016), o incluso la falta de recursos humanos y
financieros en los casos mas extremos (Acklin, 2013).

La falta de método para la evaluacion del disefio (Micheli et al., 2018)
también se plantea como una problematica recurrente para la progresiéon
de la disciplina en el seno de las companias.

Algunas voces ponen de manifiesto que los disefadores y los gerentes
entienden el disefo de una forma distinta. Para los disefadores el disefio
engloba el resultado y el proceso que se ha de seguir para llegar a él,
mientras que algunos gerentes solo entienden el disefio a nivel de resultado
(Micheli et al.,, 2012). Un ejemplo ilustrativo podria mostrarse a través del
modelo del Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010), donde en
el caso de los gerentes el disefo solo apareceria en la casilla de propuesta de
valor, mientras que para los disefadores seria una actividad clave, con claro
impacto en segmentacion de clientes, flujo de ingresos, aprovechamiento
de recursos, etc... El reto consiste en conseguir que el disefo salga de esa
casilla si el negocio lo requiere y asi lo entiende.

En cierto modo, el pensamiento de diseno ha venido a cubrir ese hueco. En
las ultimas décadas el disefio ha pasado de ser una herramienta de trabajo
para la industria a una funcién de gestién dentro del negocio, una habilidad
transversal, centrada mas en el proceso que en el resultado. Gran parte de
la responsabilidad de la democratizacion del disefo, viene de la expansion
del pensamiento de diseno. Un proceso o forma de proceder propia de la
disciplina, que se ha popularizado mediante el término en inglés — design
thinking — y que cada vez mas organizaciones hacen suyo cuando quieren
tener en cuenta a sus clientes y usuarios en los procesos de generaciény
busqgueda de nuevas soluciones innovadoras. Una herramienta Util por su
capacidad para dar respuesta a los retos de la sociedad actual, puesto que
una de las principales premisas del disefio y de sus formas de proceder

es poner a las personas en el centro, permitiendo a las organizaciones
satisfacer necesidades no resueltas a través de bienes (productos y servicios)
y procesos innovadores.

En linea con las tesis de Gloppen (2009), el pensamiento de diseno también
evidencia la evolucion que ha experimentado la disciplina desde la era
industrial, puesto que en la actualidad pone el foco tanto en el resultado
como en el proceso, mientras que el disefio tradicional solo ponia énfasis
sobre el resultado. Aunque cabe sefialar que esta evolucién también se

vio propiciada porgue las principales economias del mundo desarrollado
pasaron de la fabricacion industrial a la economia del conocimientoy la
prestacion de servicios, lo que favorecid que el ambito de actuacion de

la innovacion se ampliara y la disciplina del disefio también tuviera que
adaptarse en este sentido. Paralelamente, el punto de inflexién en la
consideracién del disefo también vino marcado cuando el pensamiento
de diseno fue descubierto por perfiles ajenos a la disciplina y adoptado por
parte del mundo de los negocios (Chesson, 2017; Cooper et al., 2009), lo que
propicid que el diseho se pudiera equiparar con el “qué” y el pensamiento
de disefo con el “coémo”.
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A través del pensamiento de diseno se evidencia que el papel del disefio es
mas amplio y completo, puesto que como ya se ha manifestado, va mas alla
del que se le asigna en los procesos tradicionales de desarrollo de producto.
Por otro lado, el uso del pensamiento de disefio también se pone en valor

a la hora de afrontar problemas complejos o en entornos turbulentos y
cambiantes (Buchanan, 2010; Micheli et al., 2019).

Sin embargo, es importante remarcar que el pensamiento de diseno va mas
alla de aplicar una metodologia concreta. Por un lado, esto podria llevar a

la devaluacién de la disciplina, en el sentido de hacer creer que cualquier
persona podria pensar como un disefador. Por otro lado, los disefiadores
han de hacer ver que el pensamiento de disefio va mas alla de lo que
hacen los disenadores. En la necesidad de generar cultura de diseno en las
organizaciones, es fundamental que todo el organigrama se involucre en
los procesos de diseno y no funcionen de forma aislada. Asi, nuevamente
se pone de manifiesto la necesidad de integracidn y presencia del disefio
en todos los niveles de la organizacidon. Como referencia, podria tomarse la
calidad y su funciéon departamental asociada. Si bien los profesionales que
ocupan estos departamentos son los expertos y guardianes de asegurarla,
toda la organizacién ha de estar comprometida con los procesos de calidad
para lograr unos resultados excelentes.

Para lograr este salto en la consideracion del disefio en el seno de
organizacion, los responsables de disefo han de escalar puestos en el
organigrama de la compania. Para ello es necesario que exista cierta
conciencia sobre la disciplina, que se entienda su contribucidon y que
pueda considerarse al mismo nivel que otras funciones presentes en la
empresa. Por |lo tanto, es necesario abordar el disefio desde una perspectiva
empresarial, manejando su mismo lenguaje y formas de proceder. La
disciplina del disefio ha de hacer ver al resto de la organizaciéon que sus
profesionales buscan extender su actividad mas alla del area y contribuir a
la mejora de la competitividad de la companhia y a la generacion de valor en
todos los niveles mencionados.

No hay que perder de vista que si los profesionales del diseflo quieren
expandir su area de influencia en la organizacién, han de ampliar

sus habilidades. Bajo esta vision, los disefadores han de pasar de

resolver problemas a encontrar problemas que resolver, lo que les dard
oportunidades para innovar (Muratovski, 2015). Asimismo, para poder tomar
partido en la definicidn de la estrategia y tener peso en toda la cadena de
valor, los disefiadores han de integrarse en equipos multifuncionales, siendo
capaces de coordinarlos y liderarlos. Ademas de la integracion, remarcada
en numerosas ocasiones, nuevamente cabe mencionar la necesidad de
que los disefadores entiendan el negocio y el negocio los entienda a ellos
(Cooney et al.,, 2022; Scaletsky & Da Costa, 2019).

El entendimiento mutuo por parte de disefladores y gestores se plantea
como capital. Los retos que enfrentamos como sociedad son numerosos,
las Administraciones Publicas europeas y espafolas son conscientes de
elloy se estan poniendo en marcha politicas que esperan una respuesta
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adecuada por parte de las empresas, quienes han de ser capaces de generar
negocio a la par que generan valor para la sociedad en su conjunto. En

este sentido, la disciplina del disefio tiene mucho que aportar, puesto que
ha entendido la importancia de poner a las personas y sus necesidades en

el centro (Brown, 2009; Nusem et al., 2017). Por lo tanto, el disefio tiene la
capacidad de generar valor para el usuario y valor social o para la sociedad
en su conjunto mediante la atencidn de las necesidades de los usuarios o
aspectos medioambientales.

Con respecto al valor generado por el disefio, en un sentido mas amplio,
conviene recordar que de acuerdo con la Real Academia Espafola (s.f), la
primera acepcion de valor se define como el grado de utilidad o aptitud de
las cosas para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite.
Por lo tanto, tiene sentido plantearse qué tipos o categorias de valor pueden
ser generados por el disefio. Una clasificacion habitual responde a tres tipos
de valor: (a) valor para el negocio, a través de mejoras en la competitividad

y desarrollo de oportunidades de negocio, en definitiva, valor econémico

y tangible que se traduce facilmente en euros; (b) valor para el usuario,
atendiendo y satisfaciendo sus necesidades mediante su involucracion en los
procesos de diseno y (c) valor para la sociedad, con propuestas que van en pos
de mejoras para la toda la sociedad en su conjunto, bien a través de atender
necesidades de grupos minoritarios o el cuidado del medio ambiente. Sin
embargo, en la revision sistematica de la literatura sobre el valor del disefio
en las organizaciones han aflorado 4 categorias de valor adicionales: (d)
ventaja competitiva, creacion de valor a través de la generacion de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo; (e) transformacioén, evidenciando el
poder transformador del disefo y su capacidad para incidir en las formas

de proceder de una organizacion, a nivel operativo, tactico y estratégico; (f)
estética, en una vision ampliada que atiende a la relacion con el usuario y (9)
innovacion, asociado a la capacidad del disefo para generar innovaciones.
De este modo se han definido siete categorias de valor, soportadas no solo
por los articulos consultados en la revision, sino también por la evidencia
aportada en las secciones previas de esta tesis doctoral.

La categoria de valor Negocio representa el fin dltimo de todas las
organizaciones empresariales, ganar dinero y ser competitivas. Son
numerosos los estudios que confirman que las inversiones en disefo son
rentables, pero lo cierto es que no hay ningun método, ni conjunto de
indicadores que puedan cuantificar de forma genérica la contribucién del
disefio a la cuenta de resultados de una empresa. Parte de los trabajos
analizados inciden en la necesidad de medir el valor financiero o econémico
del diseno, para poder hacerlo tangible (Cunningham y Reay, 2019; Jun &
Lee, 2019; Pias, 2016; Sladkova et al., 2021; Svirakova y Kramolis, 2021). En esta
tesis doctoral, esta categoria de valor se ha identificado con aspectos como
la competitividad (Hatch, 2013; Paixdao-Barradas et al,, 2014; Sun, 2014); la
mejora del rendimiento financiero (Candi, 2016); el desarrollo de habilidades
emprendedoras (Machado, 2016) y el desarrollo de oportunidades de
negocio (Berglund et al., 2020; Machado, 2016), que en definitiva se traducen
en un aumento de la cifra de negocio de la compania.
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Junto con la categoria de valor Negocio, la categoria de valor Usuario
responde a la razén de ser de la disciplina del disefo y a su propia
idiosincrasia: la capacidad de generar valor para el usuario a través de la
identificacion y satisfaccidon de sus necesidades. Desde su profesionalizaciéon
como campo independiente ha abanderado la importancia de poner a las
personas en el centro de los procesos de generacion y desarrollo de bienes
y procesos. De una forma mas concreta, en la literatura académica estos
aspectos estan presentes como identificacion y satisfaccion de necesidades
(Frank et al., 2020; Rae, 2013; Roberts et al., 2016; Paixao-Barradas et al., 2014);
mejora de la experiencia de usuario (Cunningham & Reay, 2019); co-creacién
(Donetto et al., 2015; Leite & Hodgkinson, 2021; Yang et al., 2016) y mejora de
la funcionalidad y la usabilidad (Kumar & Noble, 2016; Park & Han, 2018).

La categoria de valor Social constituye la tercera via evidente y constatada
en la que el disefo puede generar valor en una organizacién. En este caso
se asocia con la capacidad del disefio para generar valor social o para la
sociedad en su conjunto (Hoo Na et al,, 2017; Kumar & Noble, 2016) y con la
sostenibilidad (Baldassarre et al., 2017; Gerlitz, 2016).

La categoria de valor Ventaja competitiva se construye a partir del valor
generado por el diseno a través de la creacidén de ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. Lo cierto es que esta capacidad del disefo aparece
de forma reiterada en otras categorias, pero atendiendo a la dificultad que
supone que los gerentes y los disefadores no utilicen el mismo lenguaje,
esta denominacion puede suponer un punto de encuentro para categorizar
y evaluar el diseno en el seno de una organizacién. La capacidad del

disefio para generar ventajas competitivas sostenibles esta ampliamente
fundamentada en la literatura académica (Gerlitz, 2016; Hernandez et al.,,
2017; Leavy, 2017; Rae, 2015; Rau et al., 2017; Rosenfeld, 2018)

La categoria de valor Transformacion emerge del andlisis realizado y es la
mas representada. Si bien la denominacion puede parecer ambigua, su razén
de ser se vertebra a través del poder de transformacién que tiene el disefo
sobre todos los niveles de la organizacién (operativo, tactico, estratégico). Si la
categoria de valor Negocio se vincula con el valor tangible del disefio (euros),
la categoria de valor Transformacioén se relaciona con aspectos intangibles
vinculados al desempeno de la organizacion que son traccionados por

el diseno y que suponen una aportacion de valor importante para la
organizacidn a través de mejoras en la eficacia y la eficiencia (Cunningham

& Reay, 2019; Gerlitz, 2015); la orientacién al servicio (Eneberg & Holm, 2015);

la capacidad de enfrentar problemas complejos (Bongiovanni & Louis, 2027;
Cankurtaran & Beverland, 2020; Holm et al, 2019; Roberts, 2016; Thies, 2015);

la contribucion a la definicidon de la estrategia empresarial (Magistretti

et al,, 2021; Rae, 2013); la mejora de la colaboracién entre todas las partes
interesadas (Wechsler & Schweitzer, 2019; Westcott et al., 2013) y el diseho

de futuros (Price y Straker, 2017). En definitiva, aspectos que tienen afecciéon
sobre los procesos y la estrategia de la compafia y que caen bajo las
atribuciones asignadas tanto a la gestion del disefio como al liderazgo en
diseno. Por otro lado, también cabe sefnalar la constatacion de la importancia
de la integracion del disefio en la estructura organizativa de la compania.
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La categoria de valor Estética se basa en la capacidad del diseno para
generar valor a través del disfrute de los aspectos formales y estéticos de
los productos y servicios. Aunque existe cierta controversia en el seno de la
disciplina con vincular el disefio a la belleza y a |la estética. Como se ha visto,
las definiciones vigentes y la evoluciéon de la disciplina han intentado dejar
de lado el estrecho vinculo que los unia y que arrastraban desde su eclosion
en la década de los 60. Sin embargo, los aspectos formales siguen siendo
una contribucion importante en algunos de los campos asociados al disefo.
Es cierto que cuando se define esta categoria de valor se hace desde una
vision ampliada que atiende a la relacidon con el usuario y a la busqueda

de su satisfaccion a través de la forma (Kumar & Noble, 2016; Moon et

al., 2013; Petts, 2019; Shi et al., 2021). En ningUn caso busca representar la
autorrealizacion o la autoexpresion del disenador.

La categoria de valor Innovacioén se vincula al papel que juega el disefio

en la consecucién de innovaciones de cualquier indole, tanto de producto
como de proceso. El grueso de la literatura analizada remarca la concepciéon
del disefo como un proceso y menciona la idoneidad del pensamiento de
disefo para crear soluciones innovadoras que satisfagan las necesidades
de las personas (Holm et al., 2019; Kleinsmann et al.,, 2017; Mortati, 2015;
Roberts et al,, 2016). Sin embargo, es cierto que la innovacién aportada por
el diseffo es ambigua, puesto que por un lado esté la contribucién formal a
los productos y servicios, que se traduciria en resultados, y por otro lado la
capacidad del disefio para la identificacion de problemas que dardn lugar a
soluciones innovadoras, lo que esta mas proximo al proceso (Mortati, 2015).
Esto evidencia de nuevo la dificultad de encontrar una definicion o marco
de referencia comun para la disciplina del disefo.

Todas las categorias presentan una naturaleza distinta y representan
formas de proceder y aspectos del disefio de diversa indole, en linea con

la ambiguedad del término y el alcance de la disciplina. No todas las
categorias de valor tienen que estar presentes en todas las organizacionesy
ni siquiera las organizaciones han de ser capaces de detectarlas de manera
sencilla, puesto que la conexidn de estos aspectos con el disefo, para segun
gué organizacion, en ocasiones no es evidente.

Por otro lado, el disefio es entendido como una disciplina transversal que
puede aportar valor en distintos contextos y sectores. Especialmente en
entornos de incertidumbre debido a su capacidad para abordar problemas
complejos (Gerlitz, 2016; Kleinsmann et al., 2017; Mortati, 2015). Asimismo,
también se sefala el potencial del disefo para evidenciar el valor estratégico
de los avances no tecnoldgicos (Whelan et al., 2019).

En relacion a la identificacion y la mediciéon del valor del diseno conviene
recordar que se ha reconocido como una de las barreras de entrada al seno
de las organizaciones que sufre el disefo. Tanto en el ambito académico
como fuera de él existen numerosos informes y herramientas, que con

un enfoque cualitativo o cuantitativo tratan de hacer tangible el valor
econdmico del disefo o bien el uso que una organizacion hace de él.

A nivel empresarial, el grueso de las herramientas genéricas existentes
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analizadas se ocupa principalmente de evaluar el uso del disefio que hace
una organizacion en exclusiva y poder asi obtener un diagndstico sobre

la situacidn y una base sobre la que tomar decisiones para mejorar su
capacidad de diseno.

La Design Ladder (Danish Design Center, 2018) es el modelo mas
reconocido, tiene una amplia trayectoria y se ha usado como base en
numeros estudios. Su principal aplicacion es tipificar el uso del disefo por
parte de las empresas. En su configuracidn se pueden observar de forma
clara los tres niveles citados ya en esta investigacion (operativo, tactico

y estratégico), pero con matices, puesto que este modelo parte de la
hipodtesis de que cuanto mas involucrado esté el uso de métodos de disefio
por parte de una empresa en las primeras etapas de desarrollo, y cuanto
mayor sea el papel que juega el disefo en la estrategia comercial general
de la empresa, mayor sera el rendimiento econdmico. Teniendo en cuenta
las siete categorias de valor identificadas, este aspecto no tiene que ser
necesariamente asi. Como ya se ha explicitado, el disefio tiene la capacidad
de generar valor de varias formas posibles y no siempre el liderazgo en
disefo ha de ser la aspiracidon o la mejor opcidn para todas las companias.
De hecho, el diseno puede manifestarse de diferentes maneras en una
organizaciéon y penetrar desde cualquiera de los niveles. Este hallazgo es
algo que también apunta la Asociacion de Disehadores de la Comunitat
Valenciana y el desencadenante que les motivo a desarrollar herramientas
adicionales para completar la vision sobre la entrada del disefo y su
progreso en las organizaciones.

Por otro lado, en la configuracion de los diferentes peldanos de la Design
Ladder, se ve un acercamiento parcial al lenguaje empresarial, al equiparar
el término disefio con palabras como proceso o estrategia en el tercery
cuarto escalén, mientras que en el caso del segundo peldano — disefo como
forma o estilo — es mas dificil establecer una analogia.

El Design Capacity Model (Christensen et al.,, 2014) surge con un objetivo
similar al de la Design Ladder: ayudar a definir el uso del disefio en las
organizaciones. Pero en este caso el enfoque es mas transversal, puesto
gue facilita encontrar diversas formas de mejorar el potencial del disefio en
la empresa. Se configura a través de cinco dimensiones que se ocupan de
la concienciaciéon de diseno en la organizacion, la importancia del disefio
en los procesos internos, la participacion de los usuarios, la innovacién y las
capacidades de disefo.

En este modelo no se puede establecer una analogia directa con los

tres niveles en los que el diseo puede actuar en una organizacion
(operativo, tactico y estratégico), pero si que estan representadas algunas
de las categorias de valor identificadas, como la innovacidén y el usuario.
Asimismo, el Design Capacity Model hace hincapié en la importancia de la
concienciacion sobre el diseflo en todos los niveles de |la organizacién y de
los recursos y capacidades de los que dispone una empresa. Por otro lado,

a través de la importancia del diseno en los procesos internos, también
considera implicitamente la integracion del disefo con el resto de funciones
un aspecto clave para el correcto desempeno de la disciplina.
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La Design Management Staircase (Kootstra, 2009) se centra en evaluar la
gestion del disefo en las empresas. A pesar de tener una configuracion
similar a la de la Design Ladder, su particularidad reside en que cada uno
de los cuatro niveles se define en funcidn de cinco factores: conocimiento
de los beneficios, proceso, planificacion, experiencia y recursos. Este

modelo es un hibrido entre los dos modelos previos mencionados. Los
niveles operativo, tactico y estratégico estan representados y coincide en
tres de los cinco aspectos presentes en el Design Capacity Model, excepto
en la innovacién y en el usuario. Sin embargo, en este caso la equiparacion
con el lenguaje empresarial es mas difusa, pues en lugar de mencionar la
denominacién mencionada (operativo, tactico, estratégico), habla del disefio
como cultura, funcién o proyecto. Asimismo, este modelo se centra en la
gestion del disefno, lo que también supone un constructo ambiguo e incluso
podria suponer una dificultad anadida al no saber la empresa que tiene que
evaluar exactamente.

A diferencia de los modelos mencionados, el Design Value System (Design
Management Institute, 2015; Wescott et al., 2013) también pone el foco en
documentar el rol y el valor del disefo en los negocios y explicita como uno
de sus objetivos su intencidn de unir los lenguajes del disefo y la gestion,
lo que supone una constante cuando se habla de dar solucién a una de

las barreras de entrada al disefio en las organizaciones. Aunque el sistema
se compone de tres elementos, el Design Value Index no puede usarse

de forma genérica y auténoma como el resto de herramientas analizadas,
por lo que no tiene mayor relevancia para esta tesis doctoral mas alla de

la constatacion de la rentabilidad de las inversiones en disefio. No sucede
lo mismo con la Design Maturity Matrix, que sirve para medir la madurez
del diseflo en cualquier organizaciéon. La matriz se articula en torno a tres
niveles, que aunque no coinciden en su denominacién con los niveles
operativo, tactico y estratégico, si lo hacen en su descripcion. Con respecto
al nivel 2, es particularmente relevante que remarca la importancia del
diseo como un elemento integrador centrado en el cliente y que funciona
como una plataforma para la innovacién. Por su parte el Design Value Map
es un marco de referencia que agrupa los procesos que comunmente tiene
una organizacion y sirve para identificar las areas funcionales en las que

el diseno agrega valor a través de cinco parametros: ingresos, experiencia
del cliente, proceso, aprendizaje organizacional y social. En tres de los
parametros se reconocen las tres categorias de valor inicialmente definidas:
ingresos (Negocio), experiencia de cliente (Usuario), social, (Social). Mientras
gue los dos parametros restantes tienen encaje con la concienciacién sobre
diseno, la integracion de la disciplina y las capacidades que puede aportar.

La propuesta de Borja de Mozota (2006), el BSC Design Value Model, busca
medir el diseno en el seno de las organizaciones y también acerca los
lenguajes del disefio y de la gestidén puesto que se construye a partir del
Balanced Score Card, herramienta de referencia en el campo de la gestiéon
empresarial. La clave de este modelo reside en describir la estrategia
como una serie de relaciones causa-efecto que definen los resultados

de la empresa y que ha de incluir tanto indicadores de resultados como
indicadores de proceso (Kaplan & Norton, 1996). Este aspecto resulta
particularmente interesante para reflejar el alcance de la disciplina del
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diseno, puesto que ademas de entenderse como un resultado también
ha de ser visto como un proceso en las organizaciones. Asi, a través de
un conjunto de indicadores de este tipo se podria reflejar su verdadera
idiosincrasia y alcance.

En la definicién de cada una de las perspectivas del BSC Design Value Model
se ponen de manifiesto parte de los aspectos mas relevantes asociados a la
capacidad del diseno, como la generacién de ventajas competitivas, siendo
ademas una de las categorias de valor identificadas. Se cita ademas que

el disefio es un elemento integrador, un proceso que favorece modelos de
innovacion orientados al usuario; misma afirmacion que encontramos en

el Design Value System. También se define el disefio como transformador,
coincidente nuevamente con la categoria de valor Transformacion y por
ultimo, diseno como buen negocio, perspectiva analoga a la categoria de
valor Negocio.

La D-ToolBox, desarrollada por la ADCV, incluye tres herramientas. La Brujula
del disefio plantea una reflexidon interesante y es que no todas las compafias
tienen interés en cuantificar y hacer tangible el retorno de la inversién en
disefo. Mientras que los Siete patrones de utilidad del disefo plantean
diferentes usos por los que las empresas utilizan el disefio (Asociacién de
Disefadores de la Comunitat Valenciana ADCV, 2018). Aunque entre estos
patrones no se identifican de forma clara algunas de las categorias de valor
definidos si se intuyen de forma implicita, pues hablan del disefio como

un factor de diferenciaciéon (ventaja competitiva), el disefio como germen
de la innovacién (Innovacion), el disefnio como solucién a un problemay el
disefo para el posicionamiento estratégico (Transformacién). Por otro lado,
otros aspectos relevantes identificados como el liderazgo en disefio y la
integracion, también estan presentes a través del disefio como modelo a
seguir y el disefio aporta significado y estructura a la organizacion.

La tercera herramienta incluida en la D-ToolBox, la Design Orientation
Scale (Canté et al,, 2019) marca la diferencia con el resto de herramientas
analizadas porque, aungue se conforma en torno a un conjunto de
indicadores, la medicidon que hace sobre el uso del disefo en las empresas
es cuantitativa. En este punto conviene incidir en el caracter cualitativo
de todas las herramientas desarrolladas con un enfoque en el ambito
empresarial.

Las dimensiones que establece la Design Orientation Scale son: conciencia
de las ventajas del disefio, sensibilidad al disefio, competencias basicas,
competencias especializadas, implicacion de los demas, organizacion del
diseno, capacidad de innovacion. La primera apreciacion denota que es
un modelo orientado al disefo de producto, puesto que evalUa aspectos
estrechamente relacionados con este campo del disefo, especialmente en
las dimensiones de competencias basicas y especializadas. Sin embargo,

si se analizan el resto de dimensiones si se ve una correlacién con algunos
de los aspectos que se han venido remarcando a lo largo de este Capitulo.
Esta escala remarca la importancia de la concienciacion sobre el disefo

y los beneficios que puede aportar (conciencia de las ventajas del disefo,
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sensibilidad al disefo), pone de manifiesto la importancia de la implicacion
del usuario (implicacién de los demas), resalta la necesidad de integraciéon
del disefio con otras funciones (organizacidn del disefio) y conecta las
habilidades de innovaciéon con la disciplina del diseno (capacidad de
innovacion).

El Design Value Framework (Design Council, 2021) se centra en identificar
y evaluar los impactos sociales, ambientales y democraticos del disefio,
sin dejar de lado los réditos econdmicos. Este planteamiento entronca con
las tres categorias de valor inicialmente identificadas -Negocio, Usuario

y Social-, aunque este modelo incide especialmente en los aspectos mas
sociales vinculados al disefio y los explicita y considera de forma clara.

En la literatura académica también encontramos modelos de valoracion y
evaluacidon del diseffo. En una linea de pensamiento similar, estos modelos
coinciden en indicar que los principales desafios para medir la inversiéon
en disefo son entender el propio término disefo y su alcance (Moultrie &
Livessey, 2014, Viladas, 2011; Zec, 2011).

Resulta particularmente interesante el enfoque que plantean algunos
autores como Gemser et al. (2011) y Moultrie y Livessey (2014), quienes

en lugar de tratar de definir tipos de disefio de acuerdo a su ambito de
actuacion, proponen categorizar el uso del disefio en las actividades de la
empresa. Es decir, hablan de un disefio técnico o funcional centrado en

los aspectos mas pragmaticos del disefo (forma y funcién) y un disefo
experimental que incluiria el resto de atribuciones del disefo. En este
sentido el disefo es entendido como un activo transversal e intangible. Este
tipo de modelos se basan en el disefio como un proceso, el resultado no es
lo mas relevante, por lo que no es importante catalogar el tipo de disefio,
sino el uso que se hace de él.

Otro conjunto de autores -Lockwood (2007); Radice et al. (2018); Viladas
(2011)- apuestan por el uso de un sistema de indicadores de medicién del
disefo para evaluar su valor. En lineas generales, todos los autores apuestan
por indicadores vinculados a la medicidon del retorno de la inversiéon en
diseno, la innovacion, la satisfaccion del usuario, la calidad del resultado y la
eficiencia de la organizacion. Con respecto a estos sistemas de indicadores
es importante hacer mediciones antes, durante y después del proyecto
para poder evaluar los avances y comprometer a todos los miembros de la
organizaciéon en su implementacion. Es clave que el disefo esté integrado
con el resto de funciones de la organizacion.

Bjorklund et al. (2018) también proponen un conjunto de métricas internas
y externas, pero con la particularidad de que toman como base la Escalera
del diseffo y las agrupan en torno a cada uno de los peldanos del modelo.
Esta vision resulta interesante porque mantiene los niveles operativo, tactico
y estratégico; pero hace tangibles los resultados a través de la definicidn

de los indicadores, entre los cuales tiene en cuenta las categorias de valor
Negocio y Usuario.
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Otra tematica que se ha trabajado en la literatura académica es la de
auditoria para evaluar el disefo en una organizaciéon. Desde Kotler y Rath
(1984) donde trataban de auditar el papel del disefio en los programas

de marketing, a las propuestas mas actuales, centradas en una visiéon

mas actual de la disciplina. El trabajo mas completo es el elaborado por
Topaloglu y Er (2017), que a partir de una revision de la literatura proponen
un Mmarco de auditoria compuesto por nueve dimensiones principales:
disefo de la estrategia, planificacion para el diseno, inversiones en disefo,
procesos de diseno, disefo de la organizacién, investigaciéon en disefo,
capacitacion y desarrollo de disefio, integracién del disefo, y culturay
clima de disefio. Nuevamente estas dimensiones reflejan los aspectos mas
reseNables que se han venido indicando; los tres niveles operativo, tacticoy
estratégico son identificables (disefio de la estrategia, procesos de disefo,
..); la integracion del diseno con el resto de funciones; y la concienciacion
sobre la disciplina (cultura y clima de disefo).

Por su parte el proyecto DesImO proporciona un marco metodolégico para
la elaboraciéon de informes que busquen realizar un andlisis amplio sobre

la integracion del disefo en los negocios de una determinada industria o
region. La implantacién de una metodologia tipo es algo que a dia de hoy
no se aplica al conjunto de informes que se han analizado en esta tesis
doctoral. En el caso de hacerlo, podria ser posible la comparativa de los
resultados, la identificacion de fortalezas y debilidades, y el establecimiento
de planes de acciéon comunes.

La comparativa entre los informes realizados por entes nacionales viene

a poner de manifiesto la dificultad para conocer el valor del disefio por la
falta de una forma de proceder comun. Son muchas las casuisticas que se
dany el problema es poliédrico, desde la falta de una definicion comun que
especifique de forma clara qué es disefio y cuales son sus atribuciones, a

la dificultad para considerar que ha de medirse o cuales son los sectores
susceptibles de ser analizados.

Estos estudios, ademas de su caracter eminentemente cuantitativoy
pragmatico para cuantificar el valor del disefio, también vienen a cubrir una
labor divulgativa y de difusiéon de lo que puede ofrecer el disefio. Por ello,
tendrian que plantearse como trabajos vivos, en continua evolucion y con
diversas ediciones. Carece de sentido realizar una labor tan costosa como

las analizadas, que son una foto fija, de un momento concreto y centrarse
en la realizacion de informes vivos, con indicadores, que inviten a hacer un
seguimiento y a estar pendientes de su evolucién. La disciplina tiene que
perseguir su equiparacion con otras tareas como la calidad, el marketing, las
compras o las operaciones. Se tiene que poner en valor la transversalidad del
disefo y dejar de lado discursos sobre cuantos euros aporta el diseho a la
economia. Porque si hay algo en lo que estan de acuerdo todos los informes,
es que el disefio es una actividad rentable y deberian ser los propios
disefadores los que zanjen ese debate y antepongan la concienciacion

y la difusiéon de lo que pueden aportar como profesionales a justificar
continuamente que son una actividad rentable para la organizacion.
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La situacion no es diferente en los informes realizados por entes
internacionales. Tampoco se identifica un patrén de proceder comun
entre los informes realizado por los diferentes paises. No existe consenso
en lo mas basico, es decir, ni en la definicidn, ni en los campos o dmbitos
del diseffio que cada uno de los informes toma como referencia. De forma
genérica, si se puede concluir que la mayoria de los informes basan la
metodologia empleada en investigacion cualitativita (estudios de caso

y entrevistas en profundidad) e investigacion cuantitativa. Los trabajos
cuantitativos se abordan de forma distinta dependiendo del pais, o bien a
través de encuestas o mediante el uso de datos estadisticos disponibles.
En estos informes se observa la particularidad de que los datos disponibles
no se refieren al diseflo en exclusiva, sino que cada informe desarrolla su
meétodo para la correcta interpretacion de los datos, ya que ningun pais de
los analizados cuenta con un sistema oficial para la medicién del valor del
diseno.

Por otro lado, todos los informes son promovidos o financiados por
organizaciones publicas y enmarcan el uso del disefo como una
herramienta para potenciar la innovacion, la competitividad y el desarrollo
de los negocios. Al igual que en los informes espanoles, la mayoria de los
estudios internacionales son desarrollados por organizaciones afines a la
disciplina, salvo en el caso de Malta y Hong Kong, que tienen una visidn mas
transversal.

De todos los informes analizados, nacionales e internacionales, los realizados
por el Design Council son los mas completos y consistentes. Este caso es

el Unico que de forma rigurosa emite un informe sobre el valor del disefio
cada 3 anos. De hecho constituye la Unica publicacidon que proporciona
datos sobre el estado del disefo y las habilidades de disefio en el Reino
Unido y su valor para toda la economia del pais (Design Council, s.f.). Este
aspecto permite profundizar en la evolucion de la disciplina, no solo a nivel
econdmico, sino también en su alcance. Los informes sobre la Economia del
disefio en Reino Unido han conseguido convertirse en un referente mundial
para la valoracién del disefio en una regién. Asi, su famosa afirmacién se ha
convertido en un mantra de la disciplina: “Por cada euro que las empresas
invierten en diseno, pueden esperar mas de 20 euros de aumento de
ingresos, mas de 4 euros de incremento del beneficio neto de explotaciony
mas de 5 euros de aumento de las exportaciones” (Design Council, 2012).

Sobre los informes transversales de terceros, ambos se basan en una
muestra extensa de empresas, siendo mas amplia tanto en alcance como
en numero el informe realizado por InVision. Por su parte, McKinsey tiene
en cuenta mas fuentes de informacidn para establecer sus resultados. En
cualquier caso, los hallazgos de ambos informes son similares y legitiman
que el diseno aporta valor a los negocios.

El McKinsey Design Index (MDI) y el modelo de madurez desarrollado por
InVision, mantienen conclusiones similares pero organizadas de un modo
distinto. Por un lado, InVision define un modelo acumulativo, similar a la

Escalera del diseno organizado en cinco niveles (Productores; Conectores;
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Arquitectos; Cientificos; Visionarios). Por otro lado, McKinsey establece
cuatro categorias transversales (Liderazgo analitico; Talento multifuncional,
Iteracidn continua; Experiencia de usuario) que han de trabajarse de forma
conjunta para conseguir un desempeno sobresaliente en disefio, en lugar
de ir mejorando de forma progresiva en relacion al nivel en el que se quiera
situar una organizacion.

La propuesta de McKinsey entronca con la vision desarrollada en esta tesis
doctoral, entendiendo el disefio como un proceso transversal que tiene
multiples puertas de entrada a la empresa y que no necesariamente llegar
al nivel mas alto tenga que ser el objetivo de todas las compafias. Eso no
quiere decir que si se quiere lograr el maximo desempeno en términos de
disefo haya que trabajar todas las categorias definidas por la consultora.

De forma general, se observa que la obtencién de datos cuantitativos y
comparables sigue siendo un reto. Cuanto mas se infiltra el disefio en todas
las areas empresariales con un enfoque Mmas transversal, en el que ademas
de como un resultado se entiende como un proceso, es mas dificil rastrearlo
y medirlo como un activo independiente. Por ello, basarse en métodos
cualitativos parece ser la mejor forma de observar de forma integral el
impacto del disefio sobre la estructura organizativa de las organizaciones.
En el caso de ser necesario, la definicién de indicadores puede ayudar a
establecer un marco de medicién para justificar la contribucion del disefio
al desempeno global de la compania.

En cualquier caso, el conjunto de informes y datos resultantes que se
revisan en el Capitulo 4 evidencian que el reto no es medir la contribucién
del disefio. La informacién y los datos estan disponibles y siguiendo un
método u otro, las empresas o entidades que se han propuesto hacerlo lo
han conseguido de una forma exitosa. La dificultad reside en encontrar un
marco de referencia comun para su consideracion, que puede basarse en
ratios econdmicos o no, en aumentar la concienciacion sobre la disciplina en
el dmbito empresarial, en aclarar su definicién, su alcance y su contribucién
a los objetivos empresariales y a la estrategia de la compania, ademas de la
necesidad de integrarlo con el resto de funciones. De todos estos aspectos
dependera el concepto que las organizaciones tengan del disefo y por
consiguiente su importancia en la estructura de la compania.

Una conclusién observada en gran parte de los estudios analizados es
gue las empresas que usan disefio son mas innovadoras. Ademas de

esta afirmacion extraida de los informes, la literatura académica también
evidencia la conexion entre el disefo y la innovacion. Cada vez se publican
mas articulos académicos en el ambito del disefo que tratan sobre
innovacion y desarrollo empresarial (Erichsen & Christensen, 2013).

El auge de la innovacién no tecnoldgica ha supuesto un punto de inflexién
en la consideracion del disefio como una palanca para la innovacion, que
ademas contribuye a la mejora de la calidad de vida y el bienestar social

(D “lppolito, 2014; Filippetti, 2011; Landoni et al., 2016; Mortati, 2014). Sin
embargo, el contrapunto de esta consideracion recae en que la innovaciéon
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impulsada por el disefo se ocupa principalmente de aspectos cualitativos,
gue son mas dificiles de cuantificar y hacer tangibles.

Por otro lado la innovacién impulsada por el disefio ha de entenderse como
una fuente complementaria a la I+D. Si bien el disefo es una herramienta
mas accesible, por lo que tiene mayor potencial que la I+D al requerir de
menos inversiones (Filippetti, 2011; Hobday et al,, 2012; Tether, 2005). Este
hecho deberia facilitar su integracion y uso en las pequenas y medianas
empresasy en los sectores de baja carga tecnoldgica. Asi, a la hora de
introducir el disefio en su estructura, una organizacién puede optar por
diferentes férmulas que abarcan desde el nivel operativo hasta el nivel
estratégico o de liderazgo, y en funcién de cudl sea esa integracion, la
empresa podra optar a la consecucion de innovaciones incrementales o
radicales. Sobre esta afirmacién, conviene indicar que las pymes tienen
estructuras y procesos mas planos y que en muchas ocasiones el poder de
decisidn recae en exclusiva sobre la propiedad de la empresa.

Sin embargo, a pesar de que las empresas reconocen en el disefo una
oportunidad para innovar, su contribucion y los mecanismos a través de los
cuales se hace efectivo siguen generando cierta incertidumbre (D “lIppolito,
2014; Hernandez et al., 2021; Mortati, 2015; Ray & Flood, 2018). De hecho,
muchas organizaciones ambicionan innovar pero no se plantean utilizar el
disefno para ello. En este sentido la falta de concienciaciéon sobre la disciplina
tiene una afeccion significativa. Sin embargo, en los ultimos afos el
pensamiento de diseno se ha erigido como un elemento para democratizar
la consecucién de innovaciones en el seno de una organizacion, puesto que
mediante su correcto uso se pueden identificar problemas a los que dotar
de una solucién novedosa (Liedtka et al., 2017).

Para poder innovar a través del uso del disefio es fundamental que este

sea entendido como un proceso global, con presencia en los tres niveles

de la estructura de la organizacion: operativo, tactico y estratégico (Acklin,
2010; Landoni et al,, 2016; Mortati, 2014). Sin olvidar que el disefio ha de estar
integrado con el resto de funciones de la organizacidn. Asi, el grado de
innovacioén, la consecucion de innovaciones incrementales o radicales, se
vincula directamente con el nivel de integracion del diseno en la estructura
y en la cultura organizativa de una empresa (Swink, 2000; Von Stamm,
2004). Cuanto mayor sea el nivel de integracion, mayores opciones habra de
conseguir innovaciones radicales.

El disefo, a pesar de ser una actividad importante para la innovacién, ha de
trabajar junto con otros activos y capacidades (Radnejad et al,, 2022; Ray &
Flood, 2018). Este tiene un papel destacado cuando la innovacion se basa
en identificar y atender las necesidades del usuario, lo que generalmente
se conoce como innovaciones impulsadas por el mercado. Sin embargo,
este hecho genera cierta controversia entre los académicos, ya que algunos
autores consideran que de este modo solo se pueden lograr innovaciones
incrementales (Verganti & Norman, 2014), mientras que otros defienden la
posibilidad de alcanzar innovaciones radicales (Multu & Er, 2003: Radnejad
et al, 2022).
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Sobre el papel que juega el disefo centrado en el usuario (HCD) existe cierto
consenso en torno a su capacidad para hacer las soluciones mas atractivas
para los usuarios. Incluso cuando las innovaciones vienen motivadas por la
tecnologia, el disefo es capaz de explicar que hace el producto (Eisenman,
2013; Tether, 2005; Verganti & Norman, 2014). En definitiva, el disefio ayuda
a comunicar el valor de las innovaciones haciendo que los usuarios las
entiendany las sepan usar de forma adecuada. Los disefiadores tienen

la capacidad de conceptualizar y materializar las nuevas necesidades
asociadas a las personas, quienes juegan un papel fundamental en la
consecucidn de innovaciones, bien sean incrementales o radicales, porque
el disefio tiene la capacidad de generar ambas.

La importancia del usuario en los procesos de innovacion también ha sido
evidenciada por el Manual de Oslo (OM). De hecho, en su cuarta edicién se
menciona por primera vez la palabra usuario en la definicién de innovacién
y se reconoce gue una de las caracteristicas principales del disefo es la
involucracion de usuarios potenciales en los procesos de desarrollo. Por otro
lado, también se elimina la distincién entre innovacion tecnoldgica y no
tecnoldgica y las innovaciones se catalogan como de producto o de proceso.

El disefo es considerado como una capacidad empresarial relevante para
innovar y se reconoce como una actividad de innovacién. Sin embargo,

el texto reconoce la dificultad para definir que son las capacidades de
diseno, algo que se alinea con las conclusiones extraidas anteriormente

Yy que entronca con la necesidad de mejorar la concienciacidn sobre la
disciplina. Sin embargo, si se tomase la cuarto edicién del Manual de Oslo
como un marco de referencia comun para la consideracidn del disefio en
toda la OECD, el diseno podria ser visto de forma genérica no solo como
una actividad operativa, sino también como una capacidad estratégica,
gue potencia la resolucién de problemas de forma creativa poniendo en el
centro a los usuarios.

El OM4 también explicita que el disefio no solo mejora la formay la
funcion de los productos, sino también la eficiencia de los procesos.
Poniendo de manifiesto la transversalidad y el alcance del disefio en |la
estructura organizativa de una empresa y poniendo de relieve, una vez
mas, que cuando se habla de diseno se trata tanto de resultados como
de procesos. En la edicidn vigente del Manual de Oslo también hay
espacio para el pensamiento de diseflo, donde se reconoce que su Uso se
asocia directamente a mejoras en la competitividad y en los resultados
econoémicos.

Con respecto al constructo diseno industrial, este aparece en el OM4 para
referirse Unicamente a la propiedad industrial. Es relevante indicar que

los disefos industriales solo protegen la apariencia exterior, por lo que
estan vinculados Unicamente a la estética de los productos en relacidn

a su novedad y su caracter singular. Esta asociacién no deja de ser un
inconveniente para la disciplina al establecer una conexidén tan estrecha
entre diseno industrial y estética, dejando de lado el resto de aspectos que
configuran la disciplina del diseno. De hecho, algunas propuestas sobre la
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medicion del disefo plantean el nimero de registros de disenos industriales
como un indicador valido, lo que podria funcionar en algunas ocasiones y
siempre en conjunto con otros indicadores, pero en NninguUn caso se podria
tomar como un valor de referencia para medir el desempefio del disefio

en una organizacioén, ya que ademas de estar vinculado en exclusiva a la
estética es un indicador de resultado, donde los aspectos referidos al disefio
COMO proceso no se tienen en cuenta.

El Manual de Oslo también marca las directrices para la elaboracion de la
encuesta de innovacién en las empresas, realizada por el Instituto Nacional
de Estadistica (INE) en Espafia y equiparable a la Encuesta de Innovacion
Comunitaria (CIS). En dichas encuestas, en linea con lo visto en el Manual
de Oslo, la presencia del disefio se ha incrementado. Sin embargo, no

hay ninguna seccién ni pregunta que se refiera al diseno en exclusiva.

Su presencia siempre se diluye bajo la denominacién “otros gastos de
innovacion”, por lo que no se pueden extraer datos individualizados sobre
la contribucion del disefio a las innovaciones desarrolladas por el tejido
empresarial, como si sucede en Reino Unido. Todo ello a pesar de intentos
como el del proyecto €Design, que abogaba precisamente por incluir
preguntas sobre la contribucion del disefio a la innovacién en las encuestas
oficiales. En este sentido solo hay un precedente, el del Innobarématro,
promovido por la Comisién Europea en 2016, donde si se preguntaba por el
disefio de forma especifica.

En el caso de las empresas espanolas, sobre todo las de menos de 50
empleados, los gastos en innovacion estan asociados principalmente a otros
gastos de innovacion (excluyendo I+D interna y externa), entre los cuales
estd incluido el diseno, pero no se puede definir en qué porcentaje. Por otro
lado, a pesar de que las administraciones se esfuerzan en fomentar la [+D,
los datos nos dicen que el mayor nimero de innovaciones en las empresas
se dan en la categoria de otro tipo de gastos.

Con el objetivo de fomentar el disefio como una palanca de innovacién
para mejorar la eficiencia de los servicios pUblicos e incrementar la
competitividad de las empresas espafolas, en el afo 2017 se presentd

en el Congreso de los Diputados una Propuesta No de Ley (PNL) para la
elaboraciéon de una estrategia nacional de disefo. Cinco anos después

el objetivo Ultimo no se ha conseguido y los grupos de interés siguen
trabajando en ello, lanzando nuevas iniciativas como el Pacto por el Diseno.
Como nota positiva parece que la disciplina ha sabido encontrar su encaje
en el Ministerio de Ciencia e Innovacion y en las distintas agencias de
innovacion autondmicas. La sensibilidad del conjunto de Administraciones
Publicas hacia el diseno se ha incrementado, han sido capaces de ver

gue es mas que un mero resultado y que a través de su integracién en la
estructura organizativa de las empresas puede contribuir a la generaciéon
de valor en diversos aspectos. En definitiva, los esfuerzos para hacer del
disefo una herramienta empresarial competitiva han de venir desde las
administraciones, las asociaciones profesionales, los centros educativos y las
propias empresas, que constituyen el escenario donde se proyectan todos
los beneficios que el diseho puede aportar a una organizacion.
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6.2 Planteamiento del proyecto empirico

En base al conjunto de conclusiones extraidas del marco tedrico se plantea
un modelo de analisis de siete dimensiones coincidentes con las siete
categorias de valor identificadas. Para cada una de las siete dimensiones se
han identificado un conjunto de variables, a través de un proceso deductivo
donde se han tenido en cuenta todos los hallazgos del marco teérico.

Se ha decidido respetar la estructura mencionada, porgque en linea con el
objetivo principal de esta tesis doctoral entendemos que es fundamental
identificar como el disefio aporta valor a una organizacidén y cémo esto se
puede potenciar y proyectar al resto de la compania, con el propdsito de
aumentar la concienciacion sobre la disciplina y que esta sea considerada
como un aspecto clave en los tres niveles de la organizacion (operativo,
tactico, estratégico).

En este sentido, este proyecto empirico quiere validar si el disefio aporta
algun tipo de valor a las empresas objeto de estudio y si estas son capaces
de identificarlo de acuerdo al marco tedrico analizado. Asimismo, se
contempla la posibilidad de que aparezcan variables que no han emergido a
lo largo de la elaboracién del marco tedrico de esta tesis doctoral.

Al conjunto de variables identificadas a través de la revision sistematica
de la literatura llevada a cabo en el Capitulo 3, se anade un conjunto de
consideraciones provenientes de los otros Capitulos que componen el
marco teorico.

Definicion e identificacion de las categorias de valor y de las
variables

Tanto el modelo de analisis como las categorias de valor identificadas en el
Capitulo 3 parten de una categorizacién habitual y ampliamente aceptada
en la literatura, que defiende que el disefio puede crear valor econdmico,
valor para el usuario y valor para la sociedad. Adicionalmente han aflorado
otras cuatro categorias de valor, que remarcan otros aspectos relacionados
con la generacion de valor por parte de la disciplina. A continuacion, se
exponen aquellas evidencias que ratifican la creaciéon de valor en los
campos mencionados.

Negocio

En la categoria de valor Negocio, ademas de los inputs identificados en la
revision sistematica de la literatura, instituciones como el Design Council
describen el disefo como una herramienta para impulsar a la industria.
Herramientas de medicién como el Design Value System o el Balanced
Scorecard, también validan este planteamiento. Por su parte, el Manual de
Oslo también insisten en la idea de que el disefio puede contribuir a mejorar
la competitividad de las empresas.
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Usuario

Una de los argumentos mas repetidos y sobre el que si existe cierto
consenso cuando se define el disefo es su capacidad para la identificacion
de necesidades humanas y su centralidad en las personas. En el Design
Value System o en el Design Capacity Model esta categoria es una de las
destacadas.

Social

Cada vez es mas necesario generar soluciones que creen no solo valor
econdmico para las empresas, sino también para valor la sociedad y sean
respetuosas con el medio ambiente. La Teoria del valor compartido, el Triple
balance o la Innovacién social comparten esta visiéon, por la que también
abogan las politicas puestas en marcha por la Comisién Europea. Desde
dentro de la disciplina también se quiere poner en valor la contribuciéon

del disefio al bienestar de la sociedad y asi se manifestd en la citada PNL.
Por otro lado, herramientas de medicion como el Design Value System o el
Design Value Framework también remarcan estos aspectos.

Ventaja competitiva

La importancia del acercamiento del lenguaje empresarial y del lenguaje
que utilizan los disefadores es una constante en la literatura académica.
La equiparacion del disefio con una fuente generadora de ventajas
competitivas sostenibles es una respuesta a esta demanda. Herramientas
de medicion del valor del disefio como el Balanced Scorecard o los Siete
patrones del disefilo remarcan esta analogia.

Transformacion

Esta categoria de valor es la que aglutina la mayor amalgama de
atribuciones que se le otorgan al disefio a través de los cambios que puede
generar en el seno de una organizacidn y quizas por ello pueda parecer la
mas ambigua.

Esta categoria esta enfocada a entender el disefo como un proceso, que
ha de integrarse con el resto de funciones de la compania y ser asumido
por todos los niveles de la estructura organizativa. A menudo este enfoque
es referido como pensamiento de disefio, al entenderse como algo mas
transversal, que puede aplicarse a cualquier area de la organizaciény lo
desconecta del resultado.

En el conjunto de definiciones analizadas en el Capitulo 2 se identifica una
linea de pensamiento comun conforme el disefo es una actividad creativa.
Por otro lado, también se observa de forma reiterada en la literatura la
capacidad del disefio para abordar problemas complejos o entornos de
incertidumbre. Por Ultimo, el poder transformador del disefio es puesto de
manifiesto en herramientas de medicion como el Balanced Scorcard o los
Siete patrones del diseno.
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Estética

La conexidon del disefio con la belleza y la estética es univoca para la
sociedad civil. De igual modo que también es importante para ciertas
organizaciones, donde su propuesta de valor reside en el atractivo de las
soluciones que desarrollan.

Innovacion

El vinculo entre la innovacién y el disefio es fuerte. El propio Manual de
Frascati remarca la importancia del disefio en el desarrollo de nuevos
productos y procesos. Del mismo modo la PNL para el desarrollo de una
estrategia nacional de diseno se fundamenta en base a la capacidad del
disefo para innovar.

El elemento diferencial reside en que el disefio es una disciplina capaz
de identificar problemasy anticiparse a las necesidades, y por ende, con
capacidad para generar soluciones innovadoras.

El Design Capacity Model, los Siete patrones del disefo, la Design
Orientation Scale o el proyecto €Design, son herramientas de medicién que
hacen hincapié en estos aspectos.

En la Figura 6.1 se presenta el modelo de analisis, incluyendo todas las
categorias de valor y las variables identificadas en el conjunto del marco
tedrico de esta tesis doctoral. La representacion grafica del modelo se
acompana de la Tabla 6.1, incluyendo el detalle de todas las variables
recogidas en el mismo.

En este punto conviene indicar que todas las categorias de valor
identificadas se entienden como transversales. Es decir, se remarca la
importancia de que el disefio ha de estar presente en todos los niveles
organizativos de la compania e integrarse con el resto de funciones.

No necesariamente unas categorias son mas importantes que otras, la
propuesta de valor de la compania determinara que aspectos del disefo son
mas relevantes para el logro de sus objetivos y la definicidon de su estrategia
a largo plazo.

Considerando todo lo anterior, se plantea el desarrollo de un proyecto
empirico que busca confirmar o rechazar las hipdtesis asociadas al modelo
de analisis y extraidas del marco tedrico:

H.1. El disefio genera valor para la sociedad en su conjunto.

H. 2. El disefio genera valor para el usuario.

H. 3. El diseno hace mds competitiva una organizacion.
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H. 4. El disefno se entiende como una ventaja competitiva.
H. 5. El disefio fomenta la innovacion.

H. 6. El disefio es una palanca de transformacion de los procesos
de una compania.

H. 7. El disenio hace que los bienes sean mds atractivos.

H. 8. Cuanto mayor es la integracién del diseno en la compania,
mayor es la concienciacion.

Figura 6.1
Modelo de andlisis, dimensiones y variables

y usabilidad
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Nota: elaboracion propia.



Tabla 6.1
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Modelo de andlisis, dimensiones y variables

Variable
INNOVACION
Innovacion

USUARIO
Necesidades

Descripcion de la variable

El disefo fommenta la generacidon de innovaciones de
cualquier indole

El disefio detecta nuevas necesidades

Experiencia de usuario

El disefo resuelve necesidades

Co-creaciéon

El disefio involucra a los usuarios

Funcionalidad y usabilidad
NEGOCIO
Competitividad

El disefhio genera soluciones funcionales y Utiles

El disefio hace mas competitiva a la empresa

Emprendimiento

El disefhio fomenta el emprendimiento

Oportunidades de negocio

El disefo detecta nuevas oportunidades de negocio

Rendimiento financiero
TRANSFORMACION
Eficacia y eficiencia

El disefio mejora el rendimiento financiero

El disefo mejora la eficacia y la eficiencia

Orientacion al servicio

El disefo facilita la orientaciéon al servicio

Problemas complejos

El disefo facilita abordar problemas complejos

Estrategia empresarial

El disefo contribuye al desarrollo de la estrategia
empresarial

Colaboracion

El disefio favorece la colaboraciéon entre los agentes

Disefio de futuros

El disefio facilita el disefio de futuros

Creatividad
ESTETICA
Belleza

VENTAJA COMPETITIVA
Diferenciacion

El diseffio fomenta la creatividad

El disefio genera soluciones atractivas para los
usuarios

El disefo favorece la diferenciacion

Reduce costes y riesgos
SOCIAL
Social

El disefo reduce los costes y los riesgos

El disefo tiene en cuenta a la sociedad

Sostenibilidad

El disefo tiene en cuenta la sostenibilidad

Nota: elaboracion propia.
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Capitulo 7. Marco
metodoloégico

En este Capitulo de la tesis doctoral se detalla el disefio metodolégico
planteado para la ejecucion del proyecto empirico. De acuerdo al modelo
de analisis y sus hipotesis asociadas presentados en el Capitulo anterior,
esta tesis doctoral pretende identificar los tipos de valor que pueden

ser generados por el diseno, de qué forma identificarlos y en base a ello
aumentar la concienciacién y consideraciéon del disefio en la estructura
organizativa de las empresas.

Alo largo del Capitulo se presenta el disefo metodoldgico de la
investigacion, el método de obtencidn de datos y, por dltimo, el método de
analisis de los datos.

7.1 Diseino metodolégico de la investigacion de campo

El diseno metodoldgico de esta investigacion se refiere Unicamente a

las decisiones relativas a las fases de trabajo de campo y analisis de los
resultados (Figura 7.1). De acuerdo con este enfoque, la teoria antecede a

la fase empirica, de modo que la obtencion de datos pretende comprobar
las hipotesis que se han extraido del conocimiento tedrico existente.

Sin embargo, en este caso la obtenciéon de datos (la realizacion de las
entrevistas) ha sido paralela a la revision del marco tedrico, puesto que en
base al conocimiento existente y al adquirido las categorias de valor se
establecieron con anterioridad a la realizacion de las entrevistas. Por ello, la
informacion recabada responde al modelo de andlisis planteado, que se ha
ido completando con el conjunto de variables definidas cuando la revision
del marco tedrico se ha producido en su totalidad.

En primer lugar, la principal teoria en la que se encuadran las preguntas
de investigacion y los objetivos del proyecto se ha revisado y analizado
antes de empezar el trabajo de campo. En segundo lugar, se ha construido
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a nivel tedrico el objeto de estudio. En este caso, la definicidn de las siete
dimensiones o categorias de valor, asi como un conjunto coherente de
hipdtesis asociadas que se derivan directamente de la teoria. En tercer
lugar, se ha definido en su totalidad el modelo de analisis con un conjunto
de variables identificadas en la revision del marco tedrico. En cuarto lugar,
mediante el razonamiento deductivo, se busca la homologia entre la teoria
y los datos empiricos extraidos del trabajo de campo para la validacion

o el rechazo de las hipodtesis, que se realiza comprobando el grado de
correspondencia con los datos que provienen de la realidad observada (Verd
& Lozares, 2016; Yin, 2014).

Figura 7.1
Procedimiento de la investigacion deductiva

4 ™
TEORIA
4 N
HIPOTESIS

1

rOPERATIVIZACION1
\DE LA HIPOTESISJ

l, () Contenidos tedricos
r )
COMPROBACION D Razonamiento por homologia
kDE LAS H|POTES|S)
Y O Contenidos empiricos

Proceso de concreciéon

DATOS
EMPIRICOS

i —>

Validacién

Nota: adaptado de “Introduccioén a la investigacion cualitativa: Fases métodos y técnicas” por J.
M. Verd y C. Lozares, 2076.

Segun Verd y Lozares (2016) una aproximacion cualitativa parece pertinente
en casos y situaciones que se describen a partir de fendmenos que se
desarrollan y prolongan en sucesién de fases, transiciones, intercambios,
identidades diferentes, proyectos y objetivos cambiantes. En los enfoques
cualitativos se trabaja con un pequefo numero de unidades con el objetivo
de analizar un gran volumen de informaciéon para cada unidad seleccionada.
Esta mayor informacidon permite obtener una descripcioén rica de los hechos
y fendmenos estudiados y, por lo tanto, también un analisis detallado de

los mecanismos y procesos causales que se sitlan en la base de dichos
fendmenos. Por otro lado, el uso del lenguaje verbal como modo de recoger
la informacién consigue evitar las simplificaciones excesivas y facilita situar
contextualmente los fenémenos estudiados y las unidades analizadas.

En concreto, esta tesis doctoral pretende explorar las posibles relaciones
de causalidad entre el uso del disefio y la generacidn de valor para las
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empresas. Para ello se trata de comprender el papel que desempena el
disefo en las estructuras organizativas de las companias y como su uso
influye o no en la generacién de distintos tipos de valor. Por este motivo y
atendiendo al disefio de la investigacién planteado, se establece el estudio
de caso como estrategia cualitativa de investigacion mas adecuada,
acotando el fendmeno y realizando una seleccién de eventos para poder
mostrar diferentes perspectivas.

Con respecto al estudio de caso, cabe indicar que consiste en el estudio

en profundidad de un numero reducido de instancias, de las que se
obtiene informacién detallada mediante métodos cualitativos, en las que
el fenédmeno objeto de interés estd presente. Dichas instancias pueden ser
una o Mas unidades de estudio, como individuos, grupos, organizaciones

o comunidades (Gerring, 2006; Vasilachis de Gialdino, 2014). Mediante el
estudio de caso se puede recurrir tanto a procedimientos de razonamiento
inductivos como deductivos (Creswell, 2013; Lynham, 2002). Pero en el

caso de que se quiera desarrollar una investigacion guiada por la teoria, el
procedimiento ha de tener una clara orientacion deductiva, en la que el
peso de la teoria en la fase de diseno de la investigacion y en la seleccidon de
los casos es determinante. Las proposiciones tedricas previas al trabajo de
campo permiten anticipar la vision del objeto de estudio y determinan los
datos que son pertinentes para responder a las preguntas de investigacion.
Asi, la seleccion de los casos y el tipo de datos a recoger vienen marcados
por criterios tedricos (Verd & Lozares, 2016). Para Yin (2014), el objetivo

es tener un modelo suficiente para desarrollar el estudio, y ello requiere
proposiciones tedricas.

Este proyecto empirico se centra en los aspectos que se han seflalado como
claves para poder estudiar la complejidad del caso, como se muestra en

la tabla de componentes del disefio (Tabla 7.1). El estudio se realiza a partir
de dos organizaciones empresariales espanolas, Financiera Maderera S.A.
(Finsa) y Prosegur. La seleccidon de los casos de estudio se hizo conforme

al marco tedrico analizado y el modelo de analisis planteado. Se buscaron
casos de estudio representativos: empresas espafolas relevantes que
operasen tanto en el sector secundario -eminentemente manufacturerasy
comercializadoras de productos fisicos (Finsa)-, como en el sector terciario,
encarnado por empresas tecnoldgicas comercializadoras de servicios o de
sistemas producto-servicio (Prosegur). Adicionalmente también se buscd
gue en las empresas seleccionadas el diseno no fuese su actividad principal,
sino que en el caso de estar presente en la estructura organizativa, lo hiciese
como una funcién mas de la organizacion.
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Tabla 7.1
Componentes del estudio

Componente Definiciéon pare el proyecto empirico

Preguntas PI1. (Como entienden el disefio las organizaciones?

PI2. ;Qué tipos de valor aporta el disefio a las organizaciones?
PI3. ;Codmo se puede identificar el valor generado por

el disefo?

Pl4. ;Como se puede potenciar la integraciéon y uso

del disefio en las organizaciones empresariales?

Hipdtesis El disefo genera valor para la sociedad en su conjunto.

El disefo genera valor para el usuario.

El disefo hace mas competitiva una organizacion.

El disefo se entiende como una ventaja competitiva.

El disefio fomenta la innovacion.

El disefo es una palanca de transformacién de los procesos
de una compania.

El disefo hace que los bienes sean mas atractivos.

Cuanto mayor es la integracion del disefio en la compafiia,
mayor es la concienciacion.

Unidad(es) de Concienciacién sobre el disefo.

analisis Formas del uso del diseno.

Integracion del disefo

Percepcion del tipo de valor generado por el disefio.

Légica que vincula | Condiciones de concienciacidn, integracion y uso del disefio
datos y proposicio- |por parte de las organizaciones que permiten explicar los

nes (variables para |distintos tipos de valor generados por la disciplina a través del
el analisis) estudio de diferentes casos.

Criterios para Mayor concienciacidn e integracion de la disciplina influye
interpretar los datos | positivamente en la percepcidén de los distintos de valor
generador por el disefio.

La obtenciéon de valor influye positivamente en la concepcién
sobre la disciplina del disefo.

Nota elaboraciéon propia.

Como ya se ha mencionado, el proceso de investigacion llevado a caboy
sus fases (Figura 7.2) responden a una légica basada en el razonamiento
deductivo. Se ha realizado una revisiéon y sistematizacién del conocimiento
tedrico antes de abordar la parte empirica de la investigacion. Es decir,

se ha seguido un modelo lineal orientado a responder preguntas de tipo
“coémo” o “por qué” (Vasilachis de Gialdino, 2014; Verd & Lozares, 2016).
También se incluyen los propdsitos finales de la investigacion, el marco
conceptual en el cual se ubican, las preguntas de investigacion, los
dispositivos metodolégicos (fundamentalmente de recoleccién y analisis de
la informacién) y la construcciéon de la “calidad” y validez de los resultados
del estudio (Maxwell, 1996).

Una de las funciones de la teoria es construir el objeto de estudio, es decir,
el procedimiento que permite destacar y dar nombre a las principales
dimensiones del fendmeno a estudiar. En este sentido, el objeto de estudio
ya viene en parte predeterminado por las preguntas de investigacion, que
se convierten en el eje conceptual que estructura el estudio de caso a través
de la revision y discusion del conocimiento tedrico existente (Vasilachis de
Gialdino, 2014; Verd & Lozares, 2016)).
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Figura 7.2
Proceso de investigacion
Pregunta inicial - Revision del - Planteamiento del
de investigacién marco tedrico modelo de andlisis
Disefio P Obtencién de P Analisis
metodolégico los datos de los datos
Interpretacién N Presentacién - Elaboraciéon
de los resultados de los resultados de las conclusiones

Nota: adaptado de “Introduccion a la investigacion cualitativa: Fases métodos y técnicas” por J.
M. Verd y C. Lozares, 2016.

De acuerdo con Verd y Lozares (2016) antes de iniciar el trabajo de camypo,
han de tomarse una serie de decisiones en relaciéon a los siguientes
aspectos:

- El qué: decidir la informacién que va a recogerse durante el trabajo
de campo. En este caso, al tratarse de una investigacion deductiva,
viene determinada por el modelo de analisis planteado y las hipdtesis
asociadas.

- El dénde: decidir el campo de analisis, es decir, los limites espaciales y
temporales a los que se va a circunscribir la investigacion. Se especifica
para cada estudio de caso.

- El quien: decidir cuales seran las unidades de informacién o cual va a ser
la muestra. Se especifica para cada estudio de caso.

- El cémo: decidir como se va a obtener la informaciéon empirica y como
va a analizarse. En este caso, se opta por la entrevista semiestructurada
como método de obtencién de datos y la utilizacion del software Atlas.ti
para su analisis.

En relacién a la muestra, en una investigacion de dinamica deductiva la
decision respecto a las unidades de informacién dependera principalmente
de la problematica. Sin embargo, todas las unidades deben seleccionarse
de forma intencionada, porque son interesantes para la investigacion.
Ademas, se ha de tener en cuenta la calidad de las unidades escogidas en
términos de riqueza informativa y su accesibilidad. Por lo tanto, la muestra
seleccionada es intencional o estratégica y las unidades de informacién se
han seleccionado por su conocimiento y representatividad en el objeto de
estudio. Su tamano se ha determinado cuando la persona investigadora
tenia la sensacion de haber aprendido todo lo que hay que aprender, es
decir, por saturacion (Ruiz Olabuénaga, 2012; Vallés, 2014; Verd & Lozares,
2016).
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7.2 Método de obtencién de los datos

La obtencidon de datos se lleva a cabo a partir de un plan que se organiza
como respuesta a las preguntas de investigacioén. La variedad de las fuentes
de informacién utilizadas se orienta a captar y describir la complejidad

de los fendmenos en estudio y su contexto con la mayor riqueza posible
(Vasilachis de Gialdino, 2014; Yin, 2014). En este proyecto empirico, una vez
seleccionados los casos de estudio, se disend el procedimiento de obtencién
de datos. Asi, se recolectd informaciéon de diversa indole relativa a informes y
material disponible en la web, aunque el grueso de la informacidon recabada
se baso principalmente en las entrevistas a los diferentes perfiles de las
entidades seleccionadas.

7.2.1 El método de entrevista

El método de la entrevista es el proceso de obtencién de datos por
excelencia. Su uso es especialmente recomendable cuando se necesita
obtener informaciéon profunda y detallada. Verd y Lozares (2016) la definen
como una interlocuciéon basada en la l6gica pregunta-respuesta que tiene
como objetivo la obtencidén de informacidén de caracter cualitativo. Esta
informacidn siempre estd mediada, es decir, la persona investigadora no
tiene acceso directo a la informacidn que le interesa, sino que la obtiene a
través de un intermediario.

En este sentido, Flick (2009) distingue entre construcciones de primer

y de segundo orden. En las construcciones de primer orden la persona
entrevistada ofrece su versidon sobre la realidad que le rodea y en las
construcciones de segundo orden el investigador interpreta la informacion
basandose en el marco tedrico utilizado.

En el desarrollo de este proyecto empirico se realizé un disefo para que

el trabajo de indagacion fuese sistematico. Se optd por la realizacion de
entrevistas individuales semiestructuradas, que partian de un guion de
preguntas elaborado previamente pero que se aplicé con flexibilidad durante
la interlocucién. Dicha eleccidon implicé que el desarrollo de las entrevistas
fuera flexible, se pudiese alterar el orden previamente establecido, cambiar
la formulacion de la pregunta y eliminar o incluir algunas cuestiones. Los
cambios fundamentalmente dependieron del desarrollo de la entrevista.
Por otro lado, las entrevistas fueron tematicas, fijando con antelacién las
cuestiones que se iban a tratar, en linea con el razonamiento deductivo que
guia el marco metodoldgico (Verd y Lozares, 2016).

Se crearon dos tipos de guiones: uno para los responsables de diseno,

que incluia preguntas adicionales sobre la situaciéon actual y futura del
departamento en la compania; y otro para el resto de perfiles entrevistados.
Ambos guiones se recogen en la Tabla 7.2. Para definir las preguntas de la
entrevista se partié de las principales ideas y conceptos del marco tedrico
analizado. Es decir, de las hipdtesis responsables de proporcionar un
conjunto de temas sobre los que obtener informacién y en torno a los cuales
se plantearon los bloques y las preguntas de la entrevista.
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Hipotesis y estructura del guion de entrevista

Bloques

Preguntas

Relaciéon con las preguntas de

Bloque 0.
Datos generales

Puesto, area, antigledad en la
compafia, formacion especifi-
ca en disefo, franja de edad, ...

investigacion y con las hipotesis

Informacién necesaria para la
contextualizacion de la entre-
vista

Bloque 1.
Conocimiento
sobre disefio

1.- ;Cuales piensas que son las
principales contribuciones del
disefo?

2.- ;El disefio tiene algun im-
pacto positivo sobre los pro-
ductos de la empresa?

3.- Desde tu punto de vista,
;qué funciones o areas de
gobierno tienen en cuenta el
disefo dentro de la empresa?

Mediante este bloque se pre-
tende indagar en:

la concepcion del disefio que
tiene la persona entrevistada
.si considera que el disefio ge-
nera algun tipo de valor

Ja integracién del disefio en la
estructura organizativa de la
companfia (operativo, tactico,
estratégico)

Bloque 2.

La importancia
del disefio en los
procesos internos

4.- Dentro de tu actividad,
;qué relacién tienes con el di-
sefo? ¢estd articulada median-
te algun proceso?

5.- En los procesos de busque-
day generacién de nuevas
soluciones, ;en qué punto
aparece el disefio?

6.- ¢Qué acciones podrian con-
tribuir a aumentar la relevancia
del disefio dentro de los proce-
sos de la empresa?

(Pregunta adicional al respon-
sable de disefio) - ;Cémo se
lleva a cabo el proceso de dise-
Ao en la empresa?

Mediante este bloque se pre-
tende indagar en:

Ja integraciéon del disefio con
el resto de funciones de la
empresa

la concepcioén del disefio que
tiene la empresa de la funcién
disefio

.cOmo incrementar la visibili-
dad del disefio en la empresa
.Si encuadra el disefio en algu-
na de las categorias de valor
identificadas

la concepcioén del disefio que
tiene la persona entrevistada

Bloque 3.
Habilidades de
Disefio

7.- ¢Que habilidades crees que
deberia tener un disefador?
8.- ;Conoces alguna herra-
mienta o metodologia vincula-
da al diseno?

Mediante este bloque se pre-
tende indagar en:

a consideracién que tiene
sobre los disefiadores (en gene-
ral) la persona entrevistada

.el conocimiento sobre el pen-
samiento de disefio

.Si encuadra el disefio en algu-
na de las categorias de valor
identificadas

la concepcioén del disefio que
tiene la persona entrevistada

Bloque 4.
Implicaciéon de
los usuarios en
la generaciéon
y desarrollo de
soluciones

9.- ¢ En qué medida estan
involucrados los usuarios en la
generaciéon y desarrollo de pro-
ductos y servicios?, ;como?

10.- ¢Como identificdis en la
empresa las necesidades de los
usuarios?

Mediante este bloque se pre-
tende indagar en:

Jla importancia del usuario en
los procesos de desarrollo de
nuevos productos y servicios
.el proceso de identificacién de
necesidades

.si encuadra el disefio en
alguna de las categorias de
valor identificadas

la concepcioén del disefio que
tiene la persona entrevistada
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Bloque 5.
Motores de
innovacion

1.- ;{Crees que el disefio con-
tribuye a impulsar los procesos
de innovacién en la empresa?
En caso afirmativo, ¢como?

12.- ;En qué medida su empre-
sa fomenta una culturay un
entorno de disefo que pro-
mueva la creatividad, la origina-
lidad y la novedad?

Mediante este bloque se
pretende indagar en:

Ja conexion entre la innovacion
y el disefo en la empresa

a concepcioén del disefio que
tiene la persona entrevistada

Bloque 6. Plani-
ficacion y obje-
tivos

(Blogque adicio-
nal dirigido al
responsable de
diseno)

P.- ;Qué proyeccion tiene el
disefo en la organizacion?

P.- ( El disefio forma parte de
los planes y objetivos de la
compania? ;De qué area o
departamento?

P.- ;Como miden el grado de
cumplimiento de los objetivos?
P.- ;Cémo describiria la gestion/
coordinacion de las actividades
de disefo en su empresa?

P.- iComo se lleva a cabo la
evaluacion y seleccion de las
mejores soluciones de disefio
para satisfacer las necesidades
del negocio, el mercado y los
consumidores?

Mediante este bloque se
pretende indagar en:

Ja situacion actual del disefio
en la empresa

Ja proyeccién a futuro del
disefo

Jla medicién del disefio

Ja contribucion del disefio a
los objetivos y a la estrategia
empresarial

Bloque 7. Recur-
sos de disefio
(Bloque adicio-
nal dirigido al
responsable de
disefo)

P.- ;Qué nivel de recursos (per-
sonal, presupuestos y medios
de producciéon o implementa-
cién) se asignan a la actividad
de disefio y cémo?

Mediante este bloque se pre-
tende indagar en:

Jos recursos y capacidades de
los que dispone la funcion dise-
Ao en la empresa

Nota: elaboracion propia.

Es labor de |la persona investigadora traducir las preguntas de investigacion
a preguntas o asuntos de conversacion con mayor o menor grado de
estandarizacion y estructuracion.

Se decidid no preguntar de forma exacta por las categorias de valor,
porque estas respuestas tienen que ser proporcionadas por la persona
investigadora tras el analisis detallado y adecuado de la informacion. De
hecho, el guion se planted para que una pregunta de entrevista aportase
informacion sobre varias de las cuestiones investigadas (Saez de la Fuente
Aldama, 2021; Verd y Lozares, 2016).

7.2.2 Desarrollo de las entrevistas

Se realizaron entrevistas entre empleados con diversos cargos en las
distintas empresas. Por anonimato y confidencialidad se reservan los
nombres y las posiciones que ocupan las personas entrevistadas. Para

ello cada entrevista lleva un cédigo asignado pudiendo identificar quien
realiza el comentario de forma anénima. El cédigo tiene una primera parte
gue indica el estudio de caso (Finsa: Fl, Prosegur: PR), una segunda parte
que vincula a la persona entrevistada con el area de la empresa a la que
pertenece y por Ultimo, un numero correlativo. Por ejemplo, las entrevistas
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de Prosegur se codifican de la siguiente manera: PRSET, PRSE?2, ..., PRCAS5,
etc.

Las entrevistas con Prosegur tuvieron lugar los meses de enero y febrero del
2022 y las entrevistas con Finsa se realizaron entre los meses de noviembre
del 2022 y febrero del 2023.

Cada una de las entrevistas se hizo de forma simultanea en el tiempo, pero
no en el espacio, ya que se realizaron a través de la plataformma Google Meet
y tuvieron una duracién aproximada de 45 minutos cada una. Todos los
entrevistados fueron informados sobre los objetivos del estudio y se siguio el
procedimiento de consentimiento informado con cada entrevistado (Anexo
[). Todas las entrevistas fueron grabadas en video y audio.

7.2.3 Transcripciones

El analisis de los datos se ha realizado a partir de la transcripciéon de

las entrevistas realizadas. De acuerdo con algunos autores (Miles et al,,
2017; Vallés Martinez, 2014) las transcripciones pueden contener diversos
grados de detalle y en consecuencia se aprecian diferentes métodos de
preparaciéon. Por un lado, se puede optar por transcripciones minuciosas
en las que se anotan el lenguaje no verbal, expresiones onomatopéyicas,
frases sin completar, etc. Por otro lado, se puede realizar un dictado de

la informacién coherente o decantarse por transcripciones parciales y
resumidas con las ideas centrales de la entrevista de donde se obtenga la
informacidn necesaria para codificar los datos.

En el desarrollo de este proyecto empirico se decidié realizar un dictado de
la informacién coherente, es decir, se transcribioé |la totalidad de la entrevista
sin atender al resto de aspectos relacionados con el lenguaje no verbal.
Asimismo, se eliminaron las expresiones de duda o carentes de sentido.

Para facilitar el proceso de codificacién de los datos se diseié una ficha

tipo para la transcripciéon (Figura 7.3). La ficha consta de cuatro apartados:

(1) identificacion del caso y del individuo, donde se incluye la codificaciéon

y datos relativos al estudio de caso y la persona entrevistada con sus
caracteristicas de edad, antigUedad en la compania, puesto, departamento
y formacién especifica en diseno; (2) tabla resumen de las categorias con

los indicadores que emergen de la entrevista; (3) resumen y frases mas
resefables de la entrevista, en el caso de que las hubiera; y (4) comentarios a
tener en cuenta para el analisis.
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Figura 7.3
Ficha tipo para la transcripcion de entrevistas

[caso [cépiGo [PERFIL [cARGO [LN/AREA [EDAD [ANTIGUEDAD _[FORM. DIS

DIMENSIONES Y VARIABLES

Dimensiones Variables

Innovacion Innovacion

Necesidades

. Experiencia de usuario
Usuario

Co-creacion

Funcionalidad y la usabilidad

Competitividad

Emprendimiento

Negocio Oportunidades de negocio

Rendimiento financiero

Eficacia y la eficiencia

Orientacién al servicio

Problemas complejos

Estrategia empresarial

Transformacion Colaboracién

Diseno de futuros

Proceso

Integracion

Creatividad

Estética Belleza

Ventaja Competitiva Diferenciacion

Reduce costes y riesgos

. Social
Social

Sostenibilidad

[RESUMEN

[COMENTARIOS

Nota: elaboracion propia

7.3 Método de analisis de los datos

De acuerdo con Verd y Lozares (2016) analizar implica siempre impregnar

a los datos de una lectura tedrica. En este caso, se interpreta teéricamente
la informacién recabada durante el trabajo de campo. El andlisis se realiza
sobre las transcripciones empleando el software Atlas.ti como asistente en
las tareas de procesamiento de la informacion.

Esta investigacién es de caracter deductivo, por lo que el analisis se

centra en lo que dicen los textos transcritos y se adscribe a un analisis de
contenido cualitativo o tematico. La légica de dicho analisis se inspira en

el analisis de contenidos clasico (cuantitativo), especialmente respecto

al objetivo de sistematizar mediante el uso de cédigos la interpretacion

del texto y a la idea de organizar dichos cédigos como un sistema de
categorias estructurado. Por ello, para el andlisis de las entrevistas se ha
empleado la codificacion, categorizacion e interpretacion de los contenidos
de las transcripciones. Mas concretamente, en el andlisis de contenido
cualitativo o tematico las categorias principales del analisis se originan en
el conocimiento tedrico existente, aunque con diferentes grados de rigidez.
El desarrollo inductivo o abductivo de categorias resulta habitual, asi como
la revisidon de las categorias iniciales. Durante todo el proceso se establece
un dialogo con el conocimiento tedrico existente, con el cual se contrastan
interpretativamente los resultados del andlisis (Kvale, 1996; Verd & Lozares,
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2016). Dicho proceso responde al espiritu confirmatorio del analisis, que
pretende verificar las hipdtesis planteadas (Ruiz Olabuénaga, 2012).

7.3.1 Codificacion

Se establece un sistema de categorias y variables donde la codificacion sirve
para reducir la informacion inicial que el texto contiene, desempefando un
papel central.

La codificacion responde a la asignacion de categorias a segmentos
especificos del texto, asignando coédigos con una carga tedrica especifica
(Verd & Lozares, 2016). En esta investigacion se ha definido una tabla
metodoldgica o libro de codigos (Tabla 7.3) que recoge el modelo de analisis
extraido del marco tedrico de esta tesis doctoral. No obstante, no se descarta
la posibilidad de que emerjan cddigos adicionales durante la realizacién del
analisis.

Tabla 7.3
Lista de dimensiones, variables y numero de codigo sobre el valor del
diseno en las organizaciones empresariales

Dimensiones Variables Codigo N°
Innovacion Innovacion 101
Usuario Necesidades Ll
Experiencia de usuario 12
Co-creacion 13
Funcionalidad y usabilidad N4
Negocio Competitividad 121
Emprendimiento 122
Oportunidades de negocio 123
Rendimiento financiero 124
Transformacion Eficacia y eficiencia 131
Orientacion al servicio 132
Problemas complejos 133
Estrategia empresarial 134
Colaboracion 135
Disefo de futuros 136
Estética Belleza 141
Ventaja Competitiva Diferenciacion 151
Reduce costes y riesgos 152
Social Social 161
Sostenibilidad 162
- Concienciacion 201
Integracion 202
Lenguaje 203
Proceso 204

Nota: elaboracion propia
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La codificaciéon se ha realizado por frases o parrafos completos (Figura 7.4),
no por palabras, puesto que para su comprension es necesario conocer el
contexto completo del conjunto de palabras identificadas como resefables
para el analisis. En el Anexo Il se adjunta la transcripcidon de una entrevista
en su totalidad y la codificacidon realizada sobre la misma.

Figura 7.4
Codificacion mediante Atlas.ti
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Nota: elaboracion propia

A modo de ejemplo, en la Figura 7.5 se muestra un ejemplo de cémo se
ha codificado una frase perteneciente a la variable Co-creacién, de la
dimension Usuario.

Figura 7.5
Ejemplo de codificacion de una frase en Atlas.ti

La siguisnte fase esla de ideacién de la solucién. Entonces solemos hacerlo en conjunio con negecio o con los client 3 | © 113 Co-creacion
managers y a veces con cliente también, hacemos sesiones de trabajo para pintar como tiene que ser la solucion. 2

Nota: elaboracion propia
7.3.2 Interpretacion de los resultados

Segun Verd y Lozares (2017) el andlisis de los datos cualitativos implica
interpretar teéricamente la informacion obtenida durante el trabajo de
campo. En el analisis cualitativo no existen procedimientos algebraicos
que sistematicen la interpretacion de la informacién recabada. De hecho,
esta informacioén tiene un caracter no estructurado. Por lo tanto, dado que
la naturaleza de los datos analizados es cualitativa, la identificacién de
patronesy la reflexion tedrica se han realizado de forma simultanea.
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Como punto de partida para la interpretacion de los resultados se ha
realizado un analisis cuantitativo para identificar y contabilizar la frecuencia
de apariciéon de las dimensiones y variables que definen el modelo de
analisis, para su ejecucion se ha utilizado el software Atlas.ti. A continuacion,
para realizar el andlisis de contenido cualitativo se han obtenido listados por
cédigos, incluyendo la referencia de la entrevista y el contenido de la cita
(Figura 7.6).

Figura 7.6
Ejemplo de listado extraido de Atlas.ti para el andlisis de contenido

Documento Contenido de cita - ] Codigos ]
01_CC_Prosegll La siguiente fase es la de ideacién de la solucion. Entonces 113 Co-creacion
solemos hacerlo en conjunto con negocio o con los client

managers y a veces con cliente también, hacemos sesiones de

trabajo para pintar como tiene que ser la solucion.

01_CC_Proseg Il la parte de definicion de nuevas soluciones intentamos 113 Co-creacion
involucrarles también, no en todos los proyectos, pero si que cada 203 Testeo y validacion [TR]
vez lo vemos mas interesante, el que sean ellos con nosotros,

que definan las soluciones y la fase de testeo es que también, es

gue estan en todo

01_CC_Proseglll hacemos también, a veces, ejercicios chulos de, por ejemplo, 113 Co-creacion
vamos a disefiar la nueva generacion de alarmas y entonces

hacemos ejercicios con usuarios de como sera la alarma del

futuro y nos vamos a ejercicios de como sera la alarma dentro de

cinco afios, en un mundo futuro. Generamos unos productos

conceptuales vy luego decimos vale, de lo que tenemos ahora a

estos productos, vamos a generar un punto a dos afios vista.

Fijate que ni siquiera la mitad, son como un poco mas cercay

como para ir hacia alli. Pero en este a cinco afios vista

involucramos usuarios para la co-creacion.

02_CC_Prosegllla Yo creo que si, porque al final se consigue que el usuario del 113 Co-creacion
I, producto perciba que es una solucion o un producto mas 114 Funcionalidad y la usabilidad
I  adaptado para él, o sea gue se sienta comodo y sobre todo no le

genera ese rechazo que en ocasiones nos encontramos
cualquiera como usuario de cualquier producto que podemos
verlo como uy, esto es infumable, esto no hay quien lo use, no hay
quien lo entienda. Entonces creo que si, que ellos aportan mucho
a esa parte, a que no se genere el rechazo, sino una aceptacion y
gue se consiga que el usuario final quede contento y satisfecho
con el producto.

05_CC_Proseg lllll A ver, yo creo gue el disefio de un producto/servicio es clave para 113 Co-creacion

I  que pueda ser introducido en el mercado, de una forma positiva y
que el mercado lo pueda aceptar Porgue si td disefias un
elemento o un producto o servicio gue no va a ser interesante y
que no va a ser visto de una forma positiva por el cliente final al
que va dirigido. Pues no tiene sentido. Por lo tanto, el disefio
entiendo gque es importante porgue si no se tiene en cuenta es
una barrera afiadida a introducir ese producto en el mercado.

Nota: elaboracion propia

Por ultimo, para la sintesis de la informacién recabada para cada dimension,
se presenta una tabla y un conjunto de conclusiones con el objetivo de
evidenciar de una forma clara los principales hallazgos realizados y su encaje
con las hipotesis planteadas en este proyecto empirico.
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Capitulo 8.
Resultados

En este Capitulo de la tesis doctoral se presentan los dos estudios de caso
llevados a cabo: Prosegur y Finsa. Se expone el contexto de cada una de las
empresas, la pertinencia de la eleccion de los casos de estudio y se analizan
e interpretan los datos obtenidos a través de las entrevistas en relacion al
modelo de analisis planteado y las hipdtesis asociadas.

8.1 Estudio de caso: Prosegur

8.1.1 Contextualizacién de la compania y pertinencia del
analisis

Prosegur se fundo en el aflo 1976 y se define como una empresa que lleva
mas de 45 anos en la vanguardia de la innovacion, proporcionando a sus
clientes las soluciones de seguridad mas avanzadas del mercado, con un
alto componente tecnolégico y disenadas para anadir valor al servicio.
Conviene destacar que Prosegur remarca ser una empresa con una
orientacién absoluta hacia el cliente, hasta el punto de que afirman que
su estrategia se basa en tres pilares: la innovacién, un equipo humano de
primer nivel y, de manera especial, una organizacion totalmente orientada
al cliente.

En sus inicios Prosegur centrd su oferta de servicios en la logistica de
valores, la gestion de efectivo y la actividad de vigilancia. En el afio 1980
inicia su expansion internacional que, por el momento, continda hasta

el ano 2019 con la llegada a Estados Unidos. En 1987 Prosegur empieza a
cotizar en la Bolsa de Madrid y en el 2017, lo hace su division Prosegur Cash.
En la actualidad Prosegur opera en 31 paises y cuenta con mas de 150.000
empleados. En el afo 2022 sus ventas alcanzaron los 4.174 M€ y obtuvieron
un beneficio neto de 65 M€,
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En cuanto a la ampliaciéon de la oferta de servicios, en el aflo 1992 crean

la division de Alarmas y en el 2014 incorporan la de Ciberseguridad. En la
actualidad Prosegur cuenta con cinco lineas de negocio donde enmarca
todos sus servicios, productos y soluciones. De forma global Prosegur se
presenta como el socio estratégico en seguridad y pone el foco en los
usuarios: “La tecnologia mas avanzada hecha a medida para nuestros
clientes. Tenemos un Unico objetivo: responder a tus necesidades y
proporcionar una seguridad activa, tecnoldgica, escalable, humana y global”.
A continuacioén se describen las cinco lineas de negocio que conforman la
compania a dia de hoy:

- Alarmas

Es la unidad de alarmas residenciales y para negocios. Ademas ofrece
alarmas para vehiculos y Ojo de Halcén, un sistema de seguridad inteligente
gue permite la interaccién en tiempo real con un vigilante.

Entre las opciones que Prosegur pone al alcance de sus clientes, una alarma
puede incluir los siguientes elementos: una aplicacion movil (Prosegur
Smart), cdmaras, detectores con camara, teclado y la placa disuasoria.

Esta linea de negocio esta presente en 9 paises, con mas de 550.000 alarmas
conectadas y 18.000 dispositivos geolocalizados.

- Seguridad

Bajo esta linea de negocio ofrecen soluciones integrales de seguridad, que
aunan servicios de vigilancia llevada a cabo por un equipo humano, con
tecnologia y analisis de datos.

La oferta de servicios se vertebra a partir del iISOC, un centro de seguridad
gue recoge toda la informacién proporcionada por las personasy la
tecnologia. Este centro es responsable de hacer posible la explotacion de los
datos obtenidos.

Prosegur Security esta presente en 13 paises, cuanta con mas de 100.000
vigilantes y 25 centros de control.

- Cash
Prosegur Cash ofrece soluciones de logistica, gestion y automatizacion del
efectivo a instituciones financieras, bancos, negocios y comercios.

Los servicios que ofrece abarcan desde la logistica de valores, la gestion de
cajeros automaticos, el transporte internacional, la gestion del efectivo y el
dispositivo Prosegur Cash Today.

Esta linea de negocio esta presente en 20 paises, atienda mas de 100.000
cajeros automaticos y dispone de mas de 10.000 vehiculos.

- Cipher
Es la division de ciberseguridad global de Prosegur. Esta linea de negocio
presta una amplia variedad de servicios: Deteccidon y Respuesta Gestionada,
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Servicios de Seguridad Gestionada, Servicios de Ciberinteligencia, Servicios
de Red Team, Gestidén, Riesgo y Cumplimiento e integracion de Tecnologia
de Ciberseguridad.

Esta presente en 10 paises, cada dia analiza mas de 150 TB y cuenta con 6
centros de seguridad y vigilancia.

- AVOS Tech

Las siglas AVOS provienen de Added-Value Outsourcing Services. Asi pues
esta division se centra en la oferta de soluciones tecnoldgicas que aseguran
la gestion eficiente de los procesos, aumentando su calidad y afianzando su
sostenibilidad.

Su actividad principal se basa en digitalizar y automatizar procesos de
negocio en entidades financieras y aseguradoras a través soluciones a
medida y un completo portfolio de soluciones propias que tiene como
objetivo ayudar y acompanar en la transformacién digital a los clientes
rediseNando, automatizando y externalizando sus procesos de negocio en
Back Office, Front Office y Tecnologia.

Esta linea de negocio tiene presencia en 6 paises, cuenta con mas de 100
clientes y mas de 3000 empleados.

Una vez presentadas las cinco lineas de negocio, de forma global se puede
afirmar que Prosegur es una empresa comercializadora de servicios de
seguridad, que por la idiosincrasia de sus divisiones y su oferta de servicios
opera tanto con el cliente final (B2C — Business to Customer), como
principalmente con otros negocios (B2B — Business to Business).

Por otro lado, Prosegur manifiesta que su propésito es hacer un mundo
mas seguro, cuidando a las personas y las empresas, manteniéndose a la
vanguardia de la innovacion. De una forma mas detallada aseguran que
cada dia dan lo mejor de si mismos para proteger lo que mas valora el
cliente (familia, patrimonio, dinero e incluso la nube) y se describen como
héroes y pioneros, ya que buscan hacer el trabajo mas seguro mejorando
continuamente sus procesos y sumando la Ultima tecnologia.

Sobre sus valores, en su pagina web se explicitan tres:

1. Nos importan las personas. Englobando la proteccién de clientes, el
planeta y de los compaferos de la empresa, tanto en el entorno fisico
como digital.

2. Pensamos en positivo. A pesar de ser una empresa de seguridad, no
utilizan el miedo para conseguir sus objetivos.

3. Somos imparables. Nunca dan una soluciéon por imposible.

En cuanto al papel del diseno en la compania, ya se ha puesto de manifiesto
gue de acuerdo con la informacidn proporcionada por la compania, dos de
los pilares fundamentales de Prosegur son la innovacion y la orientacion al
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cliente. La ubicacion del disefo en la estructura organizativa de la empresa
responde a este planteamiento. La funcién de diseno o Design Studio
(como es denominado en Prosegur) depende de la funcidén de innovacioén.
La estructura del drea de innovacién se cred en el aflo 2020 y en concreto el
Design Studio se formo en el ano 2021.

De acuerdo con los datos facilitados por la compania, el Design Studio

se ocupa de explorar las necesidades de los usuarios y disenar productos
funcionales y atractivos para maximizar su grado de satisfaccion.
Adicionalmente inciden en que sus productos ponen al cliente en el centro
desde la concepcidn.

Por otro lado, de una forma mas detallada, el Design Studio de Prosegur
pone el foco en:

- La deseabilidad relacionada con que las soluciones se adapten a
la realidad de sus clientes en funcién de su contexto, actividades y
ubicacion. Para dar una respuesta adecuada el Design Studio trabaja
por entender como es el dia a dia del cliente, sus preocupaciones y sus
motivaciones. De esta forma identifican las areas de oportunidad y
generan las soluciones de hoy y del manana.

- La experiencia de usuario centrada en que la relacidén entre personas
y dispositivos sea Util y atractiva. Para ello realizan un proceso end to
end de investigacion y validacion para dar respuesta a las necesidades y
expectativas.

- La orientacion al cliente, definida como una parte fundamental del ADN
de Prosegur. Por ese motivo manifiestan que capacitan y forman a sus
empleados para que la innovacién customer centric sea transversal a
todas las areas, desde una perspectiva de creacién de nuevos productos
como de negocio.

- Laescucha a los clientes. Una vez definida la soluciéon, los involucran en
el proceso de desarrollo.

Como se ha expuesto en los parrafos anteriores, Prosegur es una compania
que vincula el disefo con la innovacioén a través del usuario. Este es uno de
los motivos fundamentales que se han considerado para elegir Prosegur
como un estudio de caso relevante para el desarrollo de este proyecto de
investigacion. La compania conecta el disefio de forma explicita con dos
de las categorias de valor identificadas: Usuario e Innovacion. Mediante la
recopilacién de datos y su posterior analisis se pretende comprobar como
se percibe el diseho entre los empleados de Prosegur y si algunas de las
categorias de valor son identificadas por los perfiles entrevistados.

La seleccidon de la muestra se ha hecho conjuntamente con la persona

de contacto de Prosegur, responsable del Design Studio. Los criterios

de seleccioén se basaron en que todas las lineas de negocio tenian que

estar representadas mediante perfiles que estuviesen en contacto con

el cliente o con los procesos de innovacion. Asimismo, se tratd que los
perfiles entrevistados tuviesen poder de decisién en los diferentes negocios.
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Desde la compafia concluyeron que estos perfiles serian los que podrian
proporcionar la informacién mas relevante para la investigaciéon. Por otro
lado, la linea de negocio Cipher también fue excluida de la muestra al
considerar que su contacto con el disefio era nulo y la informacién que
podian proporcionar poco valiosa para este proyecto de investigacion.

A continuacion se presenta el listado completo de perfiles entrevistados
(Tabla 8.1), especificando el cédigo que identifica la entrevista y la linea

de negocio a la que pertenece la persona entrevistada. Con el objetivo

de garantizar el anonimato de los distintos perfiles, los nombres y cargos
gue ocupan han sido omitidos. Una parte de los perfiles seleccionados no
accedieron a llevar a cabo la entrevista, principalmente por indisponibilidad
de agenda. En la Tabla 8.1 se recoge el total de entrevistas previstas y se
tachan aquellas que no pudieron ser llevadas a cabo. Tal y como se puede
comprobar en el listado, no fue posible entrevistarse con ninguna persona
de Alarmas, por lo que la obtencidn de datos procede principalmente de las
lineas de negocio: Seguridad, Cash y AVOS Tech. A esta seleccidn se suman
un conjunto de perfiles que dan soporte a todas las lineas de negocio.

Tabla 8.1
Listado de perfiles seleccionados para el estudio de caso Prosegur

CODIGO Linea de Negocio / Area

- Alarmas/ Productividad-e Innovacion

- Alarmas/ Productividad-e Innovacion

- Alarmas / Productividad-e Innovacion

- Alarrras/HAlarrmas

PRSET Seguridad / Desarrollo Preventa y Clientes
PRSE2 |Seguridad /SOC_Innovacion

PRSE3 |Seguridad / Soluciones Tecnolégicas
PRSE4 |Seguridad / Desarrollo Negocio

PRCAS5 | Prosegur Cash /Productividad e Innovacién Cash
Prosegur-Cash-/-Comereiat

PRCAG6 |Prosegur Cash /Comercial

PRCA7 |Prosegur Cash /Desarrollo Negocio

Prosegur Cash / Comercial lberia

AVOSTech/GlobalAVOS

PRAVS8 |AVOS Tech / Global AVOS

PRAV9 |AVOS Tech / Global AVOS

PRGLIO |Global PCS (Transversal a todas las lineas de hegocio) / Gobiernos del dato

PRINTI Innovacion (Transversal a todas las lineas de negocio) /
Financiero Operativa

PRINT2 |Innovacién (Transversal a todas las lineas de negocio) /
Financiero Operativa

PRINI3 |Innovacién (Transversal a todas las lineas de negocio) /
Financiero Operativa

PRINT4 |Innovacién (Transversal a todas las lineas de negocio) /
Financiero Operativa
Nota: elaboracion propia.
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8.1.2 Andlisis e interpretacién de los datos
8.1.2.1 Analisis cuantitativo de los datos cualitativos recabados

El primer andlisis realizado ha sido cuantitativo, con el objetivo de identificar
y contabilizar la frecuencia de aparicién de las dimensiones y variables

gue definen el modelo de analisis. De acuerdo con este analisis, las siete
dimensiones (Estética, Innovacion, Negocio, Social, Transformacion,

Usuario y Ventaja competitiva) estan presentes en los datos recabados,
siendo las categorias Transformacion y Usuario las que tienen una mayor
representacioén, con 42 y 55 citas respectivamente (Tabla 8.2). Sin embargo, las
variables Emprendimiento y Sostenibilidad, pertenecientes a las dimensiones
Negocio y Social respectivamente, no estan representadas en los datos
cualitativos analizados. Por otro lado, las variables Innovacién (dimensiéon
Innovacién) y Necesidades (dimension Usuario), son las que aparecen un
mayor numero de veces, 25y 26 veces respectivamente (Tabla 8.3).

Tabla 8.2
Frecuencia de aparicion de las dimensiones en los datos cualitativos

C
2 5
C (0]
o) C
€ o
£ =
=~ 2
o
g 2 3
(ag oU C
o Z X
Estética 1 2 4 O O 4 O B O O 2 O O 0 19 m»
Innovaciéon 3 2 2 2 1 1 3 1 3 1 1 1 3 1 25 15%
Negocio 4 0 O 1 2 0 1 2 2 5 0 0 1 1 19 1%
Social O O O O O O O O O 2 O 0O 0 0 2 MW
Transform. 13 2 1 2 5 1 2 0 2 5 2 2 3 2 42 25%
Usuario 13 5 1 2 5 6 2 3 2 5 6 2 2 1 55 32%
VvC 2 O 0O 0 11 o 1 o o0 2 2 1 O 0 9 5%
N° citas / % 11 8 7 14 12 9 12 9 20 3 6 9 5 171 -
Entrevista
% citas / 21% 6% 5% 4% 8% 7% 5% 7% 5% 12% 8% 4% 5% 3% - -
Entrevista

Nota: elaboracion propia.

Tras la presentaciéon de las dos tablas conviene aclarar que el nUmero total
de citas que aparece en las tablas 8.2y 8.3 no coincide porque el software
empleado contabiliza una Unica cita si los coédigos pertenecen al mismo
grupo de cédigos. Sin embargo, cuando el analisis se realiza por coédigos,
afloran todas las codificaciones. En cualquier caso, la diferencia no afecta de
forma significativa a la extraccion de conclusiones, ya que afecta a todas las
dimensiones y variables de forma similar.



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

Tabla 8.3
Frecuencia de aparicion de las variables en los datos cualitativos
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Innovacion 302 (2 |2 |1 |1 (3|1 |3 |1 (1 (1 |3 |1 [25 |13%
Necesidades 6 (1 |0 |1 |4 2 |1 |2 |3 [2 (2 [2 |0 |26 |14%
Experiencia de 4 |1 |1 |2 |O o [1T |0 |1 o |1 (17 |9%
usuario
Co-creacioén 3 O |0 |1 (I |O |0 |O |O 0O |0 |0 |6 3%

Funcionalidad y O[3 |0 [0 |0 |3 |0 |2 |1 |1 (2 |0 |0 |0 |12 |&%
usabilidad

Competitividad 0 0 |0 |0 |0 |O |1 |2 (O |1 (O (O [T |O |5 3%
Emprendimiento 0|0 |0 |0 |0 |O |O |O |O |O O |O |0 |0 |O 0%

Oportunidadesde |3 (O [0 [O (1 |[O |1 |O |2 |3 (O |O [O [1 M 6%
negocio

Rendimiento 1 (0O |0 (T |1 (O |O |1 |1 (2 |0 [O |O |O |7 4%
financiero

Eficaciay eficiencia |1 (O |0 (O |1 (1 |1 |O |2 |O |2 (3 |O (1 (12 |6%
Orientacién al 2 |0 {1 |1 (2 (0O |O |O |O |O O |O |1T (O |7 4%
servicio

Problemas 3 (1 |0 |1 (I (O |O |O [O O |O |O |O |O |6 3%
complejos

Estrategia 3 |0 [0 |1 (O [O |O |O |O |T 1T O |1 |1 [8 |4%
empresarial

Colaboraciéon 7 |0 [0 |O |O |[O |O |O (O |3 |O |1 |O |0 [T 6%
Disefo de futuros 1 |0 |0 |O T (O |O |O [O |O |O |O |O |O 1%
Creatividad O (1 |O |0 |O |O |1 (O (O |1 (O 1T |1 |O 3%
Belleza 1 |2 |4 [0 |[O |4 |O |6 |O |O |2 |0 |0 |0 [19 [10%
Diferenciacion O |0 |O |O |O |O |1I (O[O |O [O [O [0 |0 ] 1%
Reduce costes y 2 |0 [0 [O |1l |O |O [O |O |2 (2 (I |O |O |8 4%
riesgos

Social O |0 |O |O |O |O |O |O |O |2 |O |O |O |0 |2 |1%
Sostenibilidad O |0 |O |O |O |O |0 |0 |O 0 O [0 |0 |O%

N° citas/ Entrevista [40(12 |8 [9 |14 [13 [10 |14 |11 |21 |15 (2 |9 |5 [190 | -

%CitaS/Entl’eViSta 21% | 6% 4% |5% | 7% [7% | 5% |7 |6% | 1% | 8% |5% |5« |3% - -
Nota: elaboracion propia.

Por otro lado, durante el analisis han emergido dos variables adicionales:
Testeo y validaciéon y Deteccion de tendencias. La representatividad de
dichas variables se muestra en la Tabla 8.4.
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Tabla 8.4
Frecuencia de aparicion de las variables emergentes en los datos

cualitativos
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Testeo y validacion 3 0 2 O 4 O O 2 O /1 2 O 1 O 1B 7
(N°citas)

Tendencias 0O o o o o o 0o o1 o0 o0 o o0 01 1
(N°citas)

Totales (N° citas) 3 0 2 O 4 O O 2 1 1 2 0 1 0O 16 -

Totales (% citas) 7% Ow 20% Ox 22% Ox Ox 13% 8% 5% 12% Ox 10% Ow 8% -

N° citas / Ent. 43 12 10 9 18 13 10 16 12 22 17 9 10 5 206 -

Nota: elaboracion propia.

Adicionalmente, en linea con las conclusiones extraidas en el Capitulo 6

de esta tesis doctoral, también se ha analizado y codificado la informacién
relativa a la concienciacion sobre el alcance y el uso del disefo, la
integracién de la disciplina con el resto de funciones de la organizacion, el
entendimiento del diseflo como un proceso ademas de como un resultado
y el acercamiento de los lenguajes de disefio y gestiéon. Siendo la integracion
y la concienciacién los dos aspectos mas seflalados, presentesen 9y 8
entrevistas respectivamente (Tabla 8.5).

Tabla 8.5
Frecuencia de aparicion de informacion relativa a concienciacion sobre el

alcance y el uso del disefio, la integracion de la disciplina con el resto de
funciones de la organizacion y el acercamiento de los lenguajes de disefio y

gestion

N O O N M M By © ~ 2 o o9
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Proceso (N°citas) 3 1 0 2 O O O O O O O 4 1 O 12 5
Concienciacion 4 0 0 3 1 O O 0O 0O 2 3 1 1 1 16 8
(N° citas)
Integracion 7 1 1 1 2 O 0 3 2 4 1 0 2 0 2410
(N° citas)
Lenguaje 3 0 0 OOl 0O 0O 0O 0O O O O 0 4 2
(N° citas)
Totales 17 2 1 6 3 1 O 4 2 6 4 5 4 1 56 -

Nota: elaboracion propia.
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8.1.2.2 Analisis de contenido cualitativo

Para realizar el analisis de contenido cualitativo se han obtenido listados
por cédigos extraidos del software Atlas.ti, incluyendo la referencia de la
entrevista y el contenido de la cita.

Dimension: Innovacion
Variable: Innovacion

La variable Innovacién aparece en las 14 entrevistas a través de 25 citas:

PRIN14: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en la otra cita
combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

PRSE4: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra
combinada con la variable Problemas complejos (Transformacion).

PRAV9: 2 citas de forma individual.
PRCAG: 2 citas de forma individual.
PRSE2: 1 cita de forma individual.
PRSE3: 1 cita de forma individual.
PRIN13: 3 citas de forma individual.
PRCAL: 1 cita de forma individual.

PRAVS: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en la otra cita
combinada con la variable Necesidades (Usuario).

PRINTI: 1 cita de forma individual.
PRGLIO: 1 cita de forma individual.

PRCA7: 1 cita combinada con las variables Necesidades (Usuario) y Reduce
costes y riesgos (Ventaja competitiva).

PRSET: 3 citas. En una cita aparece de forma individual, en otra cita aparece
combinada con la variable Creatividad (Transformacidn) y en la tercera cita

aparece combinada con las variables Competitividad (Negocio) y Estrategia
empresarial (Transformacion).

PRIN12: 1 cita combinada con la variable Estrategia empresarial
(Transformacion).

Las distintas combinaciones observadas no denotan ninguna informacion
relevante. De hecho, mas de la mitad de las citas se producen de forma
individual.

PRIN14 explica que una de las funciones del drea de innovacién es el
disefo de nuevas soluciones y no duda en afirmar que el disefio ayuda a
impulsar los procesos de innovacién en Prosegur mediante la reduccion
del time to market, la reduccién de los costes, la deteccidon de nuevas
necesidades, la coordinacion con otras areasy la mejora de la percepcion
de marca. PRIN13 también coincide en afirmar que el disefio crea nuevas
soluciones y ayuda a crear procesos de innovacién, de hecho cree que

se han lanzado varias iniciativas que asi lo han demostrado. Sobre este
aspecto, PRGLI0 confirma que se estan lanzando un elevado numero de
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iniciativas de innovacion que estan muy alineadas con intentar embeber
el diseno para que nazca no sélo del area de innovacion, sino de todas las
areas de la compania, para que no solo se piense en el resultado final de
una venta o de la comercializacidn de un servicio o ahorro de coste, sino
gue se piense también en la experiencia del usuario.

PRSE4 también incide en la capacidad del disefio para ayuda a crear una
solucién, ya sea a un problema cualquiera, un problema de ingenieria o
una solucién para un servicio, con garantias de que vaya a funcionary
resolver aquello para lo que se plantea. Ademas, PRSE4 considera que las
areas o quienes se dedican al disefo estan continuamente innovando,
pensando en como cambiar para mejorar. Se trata de una caracteristica
notable que se contagia a medida que se empieza a trabajar con ellosy
se les da visibilidad...

PRCAG pone en valor la labor que realiza el equipo de disefio para
materializar y hacer tangibles las nuevas soluciones a través del
pensamiento de diseno. Antes de que Prosegur apostase por el disefo
muchos desarrollos se quedaban inconclusos. Sin embargo, ellos ahora
empujan a todos los negocios para implantar dicha metodologia (el
pensamiento de diseno) y que su trabajo tenga repercusiéon al final de la
cadena.

PRSE?2 resalta el proceso a través del cual se escucha el mercado, a los
comerciales, a la gente de operaciones y se disefhan cosas para ellos, lo
gue de alguna forma introduce nuevos productos que aceleran todo el
proceso productivo. PRCA7 también incide en este aspecto cuando se
le pregunta por el vinculo entre disefio e innovacién, afirmando que el
disefo acelera las ideas y da mas posibilidades de tener éxito. PRIN12
cree que en una situacion ideal el disefo podria contribuir a impulsar
la innovacion en Prosegur, pero en la actualidad también habla de que
el diseno ayuda a ser rapidos en los procesos de desarrollo. La vision

de PRSE1 también estd vinculada a los tiempos, exponiendo que las
necesidades de sus clientes se mueven muy rapido y quién no sea capaz
de disefar nuevas soluciones para esas nuevas necesidades se quedara
atras y tendera a desaparecer.

Por otro lado, PRSE1 afnade que disenar algo nuevo es la manera de
innovar, una cosa no puede ir sin la otra. Esta afirmacién es secundada
por PRCAS, que expone que el diseflo contribuye a impulsar los procesos
de innovacién en Prosegur y que no se concibe la innovacién sin el
diseno. En este sentido, PRAVS8 incide en que los disefadores son
personas que estan atentas a lo que ocurre a su alrededor, que tienen
curiosidad por las tendencias que vienen, lo que les hace implantar
cosas nuevas, fomentan la innovacion. PRINTI también cree que el diseno
fomenta la innovacion a través de la deteccién de necesidades.

PRSE3 vincula el disefo con la identidad de marca, por lo que desde
su punto de vista entiende que el diseno puede aportar innovacion
al rediseno de su imagen corporativa, para comunicar el cambio de
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estrategia de la compania. Por su parte PRAV9 ve conexion entre el
disefo y la innovacidn, pero no aporta una explicacion que suscriba sus
palabras.

Conclusiones de la dimensién Innovacién

La tabla 8.6 muestra que la dimension Innovacion esta presente en todas las
entrevistas realizadas. La presencia de esta variable en todas las entrevistas
no es un dato significativo porque es la Unica variable sobre la que se
pregunta explicitamente en las entrevistas en relacion a su vinculacién con
el disefo. Pero de los datos cualitativos recabados se observa que, salvo

en las entrevistas asociadas a los perfiles PRSE3 y PRAV9, existe una linea

de pensamiento comun que vincula el disefo con la innovacién, aunque
esta tiene diferentes vertientes. Por un lado, se resalta la capacidad del
disefio para generar nuevas soluciones de cualquier indole. Este aspecto

es significativo porque no solo atiende a productos o servicios, sino que
también tiene en cuenta los procesos, por lo que el alcance de la disciplina
se hace extensivo a todos los niveles de la compania. Por otro lado, en

la generacion de las soluciones mencionadas, tanto de producto como

de proceso, esta presente el usuario a través de la identificacion de sus
necesidades. Por Ultimo, también se asocia la innovacién a través del disefio
con la reduccion de tiempos y el aumento del grado de satisfaccion por
parte de los usuarios. Este hecho, también es significativo pues resalta el
valor del disefio tanto en la consecucion de soluciones como en la aplicacion
de metodologias asociadas al pensamiento de diseno.

Tabla 8.6
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Innovacion
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Innovacion 3 2 2 2 1 1 3 1 3 1 1 3 1 25 14
(N° citas)

INNOVACION 7% 17% 20x 22x 6% 8x 30x 6x 25¢ 5x¢ 6« 1lx 30% 20« 12x% -
(% citas)

N°citas/Ent. 43 12 10 9 18 13 10 16 12 22 17 9 10 5 206 -
Nota: elaboracion propia.

Dimension: Usuario
Variable: Necesidades

La variable Necesidades aparece en 11 entrevistas a través de 26 citas:

PRINT14: 6 citas. En cuatro citas aparece de forma individual, en una cita
aparece combinada con la variable Oportunidades de Negocio (Negocio) y en
otra cita aparece combinada con la variable Rendimiento financiero (Negocio).
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PRSE4: 1 cita de forma individual.

PRCAG: 1 cita combinada con las variables Experiencia de usuario (Usuario) y
Orientacién al servicio (Transformacion).

PRSE?2: 4 citas. En tres citas aparece de forma individual y en otra cita
aparece combinada con las variables Oportunidades de negocio (Negocio),
Reduce costes y riesgos (Ventaja competitiva) y la variable emergente
Testeo y validacion.

PRCAS5: 1 cita de forma individual.

PRAVS: 2 citas. En una cita aparece combinada con la variable Funcionalidad
y usabilidad (Usuario) y en otra cita aparece combinada con la variable
Innovacion (Innovacion) y con la variable emergente Tendencias.

PRINTI: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual. En |la otra cita
aparece combinada con la variable Colaboracién (Transformacion).

PRGLIO: 2 citas de forma individual.

PRCA7: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra cita
aparece combinada con las variables Innovaciéon (Innovaciéon) y Reduce
costes y riesgos (Ventaja competitiva).

PRSET: 2 citas de forma individual.
PRIN13: 2 citas de forma individual.

La variable Necesidades se ha codificado atendiendo a la presencia o
consideracion del disefio en los procesos de identificaciéon de necesidades
de los usuarios. Estas necesidades daran lugar al desarrollo de nuevos
productos y servicios.

Sobre la combinacién de la variable Necesidades con otras variables, no se
observa ninguna tendencia significativa, puesto que se dan combinaciones
con variables pertenecientes a todas las dimensiones, indicativo de la
transversalidad y presencia del diseno en todos los aspectos relacionados
con el usuario.

PRIN14 explica que Prosegur decidid recurrir al disefo porque los
responsables de la compafia detectaron que habia un gap entre las
necesidades del negocio y las necesidades de los clientes, es decir, no
estaban conectados. Por ello crearon el area de disefo para que velase
por la deseabilidad de las soluciones. De este nuevo enfoque, PRINTI
resalta que el principal beneficio es que conecta las necesidades o la
vision del cliente, el cliente empieza a tener voz en los departamentos
gue van a hacer esos disenos, que en un afo van a estar en el mercado.
De hecho, PRCA7 confirma que el disefio les ayuda a conocer realmente
las necesidades del cliente, es decir, el cliente esta desde el principio en
todos los procesos de creacion de producto, de necesidad, de adaptacion.

Sobre el gap que ha venido a cubrir el Design Studio, PRSE2 pone el
foco en que entender el negocio es basico, a qué se dedica la empresa
y en que pueden ayudar los disefladores a esa empresa, que pueden
proponer para solucionar ciertos problemas. En este sentido, PRIN14
expone que cuando disefan un producto desde el area de innovacion
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se analizan tres componentes: que sea deseable, que sea viable y que

sea factible. La deseabilidad es de su responsabilidad y es la primera
fase, se encarga de asegurar que los productos estén alineados con las
necesidades de los clientes. En pasos sucesivos, generan arquetipos de
clientes, que representan de forma genérica a sus clientes potenciales,
ahondando en cuales son sus caracteristicas, qué necesidades tienen,
como las resuelven a dia de hoy, que les gustaria tener, cuales son sus
tapones o motivaciones de compra, etc. Tanto PRIN14 como PRINTI hacen
hincapié en que su labor reside en validar la necesidad, no la solucién.
Por su parte PRINTI describe un proceso similar al descrito por PRIN14, en
el que construyen una visién social, demografica y cultural para intentar
decidir dentro del segmento global de cliente la persona a la que se han
de dirigir. A partir de ahi se empiezan a hacer hipdtesis de coémo creen
gue es, cuales son sus necesidades y cual deberia ser el producto. PRCAS
lo resume afirmando que el disefo resuelve problemas de las personas.
Sin embargo PRIN13 es todavia mas extensivo al indicar que el disefio ha
de poner al cliente en el centro para conocer su punto de vista, no sélo

a nivel problematica, sino cuales son sus necesidades, ya que no solo se
trata aqui de resolver problemas.

Sobre la labor del Design Studio, PRCAG reconoce que les esta ayudando
a ver puntos que conocian o desconocian, pero que creian que los
clientes los percibian de otra forma. Esto les ha hecho redisefar la
propuesta de valor para acercarse mas a las necesidades del cliente. Por
su parte PRSE2 mantiene que para construir un producto-servicio se
necesita tener un equipo que esté escuchando al cliente, tanto al interno
como al externo, e interpretar lo que esta demandando. Sobre este punto
PRSE4 cree que los disenadores son capaces de ponerse en la piel de
otra persona, de ver lo que se les esta pidiendo desde un punto de vista
externo. Una vision similar es la de PRAVS, quien cree que el diseho
contribuye a escuchar al cliente y saber cudles son sus necesidades.
PRGLIO se expresa en términos similares cuando dice que el disefo es
capaz de capturar o percibir cudles son los requerimientos del usuario o
del cliente, entender muy bien qué es lo que necesita y saber transcribirlo
de una manera sencilla a los equipos de desarrollo. PRSET también se
refiere a la habilidad de escucha que tienen los disefiadores, definiéndolo
como algo fundamental ya que para hacer un buen disefo se tiene que
entender muy bien quién va a recibir ese disefo y qué espera de ese él.

Variable: Experiencia de usuario

La variable Experencia de usuario se menciona en 9 entrevistas a través de
17 citas:

PRIN14: 4 citas. En una cita aparece de forma individual. En otra cita
aparece en combinaciéon con la variable Belleza (Estética), en otra con la
variable Innovacién (Innovacién) y en la cuarta se combina con la variable
Funcionalidad y Usabilidad (Usuario).

PRSE4: 1 cita combinada con la variable Funcionalidad y Usabilidad (Usuario).
PRAV9: 1 cita de forma individual.
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PRCAG: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra
combinada con las variables Experiencia de usuario (Usuario) y Orientacion
al servicio (Transformacioén).

PRSEZ3: 3 citas. En una cita aparece de forma individual, en otra cita aparece
combinada con la variable Belleza (Estética) y en la tercera con las variables
Funcionalidad y usabilidad (Usuario) y Belleza (Estética).

PRCASG: 1 cita combinada con la variable Funcionalidad y Usabilidad (Usuario).
PRINT1: 1 cita de forma individual.

PRGLIO: 3 citas. En una cita aparece de forma individual. En otra cita
aparece combinada con la variable Funcionalidad y Usabilidad (Usuario) y
en la tercera cita aparece combinada con las variables Funcionalidad y la
usabilidad (Usuario) y Belleza (Estética).

PIN12: 1 cita de forma individual.

La variable Experiencia de usuario se ha codificado atendiendo a la
presencia o consideracion del disefio en los procesos de desarrollo de
nuevos productos y servicios, es decir, posteriormente a la identificacion de
las necesidades o a la definicién de la oportunidad de negocio.

Sobre las combinaciones observadas conviene indicar que la mayoria
atienden a las atribuciones clasicas del disefo: funcién y forma. De forma
reiterada se combina la experiencia de usuario con la funcionalidad y la
estética.

PRIN14 indica que se disefan todos los puntos de contacto entre sus
productos y el usuario, es decir, la experiencia de usuario. Como ejemplo
PRIN14 cita que algo tan técnico como puede ser un algoritmo se tiene
gue traducir en una interfaz de usuario para que el técnico interactue.

En este sentido PRIN14 explica que en colaboracion con el usuario final
hacen lo que ellos llaman el arte final, que basicamente es el disefio final,
para que tecnologia y negocio lo desarrollen.

Una vision diferente es la aportada por PRSE4, quien cree que el disefio
ayuda a que las soluciones desarrolladas en Prosegur vayan orientadas

a que el cliente o los usuarios finales se sientan cémodos con el tipo de
solucion ofertada, con un punto de vista mas desde |a parte de cliente

y de usuario final del producto y no tanto desde la dptica de ingenieria.
Un ejercicio similar es el que relata PRCAG, que afirma que apoyandose
en el diseno han podido analizar el customer journey del cliente y tener
otra vision, integrando la opinidn del cliente sobre los productos de
Prosegur. Asimismo, también reconoce que la informacion recabada

les ha hecho redisefnar parte de su propuesta de valor para que la
experiencia del cliente sea mas completa. De hecho, PRINTI indica que la
principal contribuciéon del disefio es tener a un cliente satisfecho durante
todo el periodo de relacién o aproximacioén a la empresa. Del mismo
modo PRGLIO dice que la principal contribucién del disefo debe ser

el que la solucién responda a las expectativas del cliente, es decir, que
facilite el uso de una aplicacién, de un servicio concreto y responda a

las expectativas del porqué nace ese producto. En este sentido, PRIN12
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lo resume en que el diseno ha de adaptar el producto a lo que quiere el
cliente.

PRAV9 se refiere a la satisfaccion del cliente cuando habla de la
experiencia de usuario y entiende que el disefio debe ser muy empatico
con quien lo recibe. PRCAS lo explica a través de un ejemplo, si tienes un
interfaz que es directo con el cliente es importante que este no se pierda
en los menus, que sea facil de manejar, que las pantallas sigan al usuario,
le ayuden, se adapten, etc. Esto es lo que define como importante para
tener una experiencia buena y satisfactoria por parte de los clientes.

PRSE3 defiende el uso del disefo en herramientas y aplicaciones de
visualizacién de datos y cree que a través del disefo se debe ofrecer
una experiencia de usuario 6ptima. Esto se traduce en dar al cliente
una experiencia de frontend (la parte del software que interactda con
el usuario) muy precisa, no sélo visualmente, sino también en cuanto

a la ejecucion de procesos. Asi, PRSE3 explica que mejorar el disefio de
las soluciones es labor de varios actores. Es decir, el disenador hace una
parte fundamental, que es poner su talento al servicio de todos para
ayudar a solucionar problemas técnicos que definan una imagen de
mercado determinada, orientada a lo que espera el clientey que ha de ir
mas alld de la eleccién de colores o formas.

Variable: Co-creacion

La variable Co-creaciéon aparece en 4 entrevistas a través de 6 citas:

PRIN14: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en otra
combinada con la variable Disefio de futuros (Transformacion).

PRSE4: 1 cita de forma individual.
PRSE2: 1 cita de forma individual.
PRSE3: 1 cita combinada con la variable Eficacia y eficiencia (Transformacion).

Todas las combinaciones mencionadas se corresponden o bien con la propia
dimension Usuario, o con la dimension Transformacion.

Sobre el valor del disefo en relacién con la variable Co-creacién,

PRIN14 menciona que durante la fase en la que se idean las soluciones
involucran a diferentes agentes, como son el negocio, los client
managers y en ocasiones también a los clientes, realizando sesiones de
trabajo sobre cdmo tiene que ser la solucién. Asimismo, si lo consideran
interesante, también buscan la participacion de los usuarios cuando
definen las soluciones, asi como durante la fase de Testeo y validacioén,
gue se realiza integramente con ellos. Por otro lado, también se busca la
participacién de los usuarios en ejercicios de prospeccion.

PRSE4 afirma que una de las principales contribuciones aportadas por

la disciplina del disefio viene de un mayor grado de aceptacion de la
solucion por parte del usuario final y que esto se consigue gracias a que
el equipo de disefno trabaja con el usuario en que este perciba que es una
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soluciéon o un producto adaptado a él. Con una argumentacion similar,
PRSE2 mantiene que el diseno es clave para que una solucién pueda ser
introducida en el mercado de forma exitosa, puesto que tiene en cuenta
al usuario final y lo involucra en el proceso. Por su parte, PRSE3 remarca
la importancia de incluir al usuario en las primeras fases de concepcidon
de una solucién para asegurar que su experiencia de uso sea satisfactoria
desde el inicio.

Variable: Funcionalidad y usabilidad

La variable Funcionalidad y usabilidad aparece en 6 entrevistas a través de
12 citas:

PRSE4: 3 citas. En dos citas aparece combinada con la variable Belleza
(Estética) y en la tercera cita aparece combinada con la variable Experiencia
de usuario (Usuario).

PRSEZ3: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en una tercera cita
aparece combinada con la las variables Belleza (Estética) y Experiencia de
usuario (Usuario).

PRCADG: 2 citas. En una cita aparece combinada con la variable Belleza
(Estética) y en la otra cita aparece combinada con la variable Experiencia de
usuario (Usuario).

PRAVS8: 1 cita combinada con la variable Necesidades (Usuario).
PRINTI: 1 cita de forma individual.

PRGLIO: 2 citas. En una cita aparece combinada con la variable Belleza
(Estética) y en la otra cita aparece combinada con la variable Experiencia de
usuario (Usuario).

La variable Funcionalidad y usabilidad se solapa en ocasiones con la variable
Experiencia de Usuario y no resulta sencillo disociarlas. De hecho, al igual
gue sucedia con esta variable, la mayoria de las combinaciones que se

dan vinculan la funcionalidad y la usabilidad con los aspectos estéticos o
formales de las soluciones. Para realizar la codificacion se ha recurrido a
categorizar como Funcionalidad y Usabilidad aquellos datos cualitativos que
mencionan de forma explicita estos aspectos.

PRSE3 habla de que en el drea de negocio de Seguridad hay dos partes
diferenciadas, una antigua en la que todavia no ha influido mucho el
disefo poco orientada a la usabilidad y una parte moderna, donde el
disefo es una herramienta fundamental para poder mejorar la usabilidad
y que el usuario sienta ese interfaz amigable. Sobre este aspecto PRSE3
afade que en la actualidad los lenguajes de programacion (backend o
desarrollo web) no son importantes, sino que lo importante es el cbmo

va a quedar la solucidn, ya sea para tanto para uso interno como para uso
externo. Es decir, hoy en dia el primer punto diferencial en la eleccion de
la tecnologia es cdmo va a ser el diseno de la solucién ya que nadie se
plantea que una solucién informatica no tenga un interfaz grafico. En esta
linea PRINTI afirma que el disefio hace que el producto final sea usable.
PRSE4 explica que el disefio ayuda a hacer tangible la solucion, como se
hace visible y usable. Del mismo modo PRGLIO indica que las soluciones
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han de ser usables, atractivas y tener cierta facilidad de uso. En este
aspecto, PRCAS le da mucha importancia a la coherencia de la usabilidad,
es decir, que todo esté enfocado a que el cliente se pueda auto servir del
servicio que necesite.

PRAV8 también pone el foco en esos aspectos, incidiendo en que el
diseno se ocupa de la soluciéon sea sencilla de utilizar, que pueda ser
utilizada por distintos usuarios y que pueda evolucionar en el tiempo.

Sobre como mejorar el disefio de una aplicacidén que ya existe PRCAS
incide en que es la parte mas barata y mas rapida de toda la cadena de
valor de una aplicacién. Puesto que el frontend debe ser ligero y por lo
tanto se puede cambiar rapidamente, sobre todo de aspecto visual. Es
decir, cambiar plantillas, cambiar colores, cambiar botones, ubicar las
cosas, en definitiva, mejorar su apariencia y su uso.

Conclusiones de la dimensién Usuario

La tabla 8.7 muestra que la dimension Usuario esta presente en todas las
entrevistas realizadas, siendo la variable Necesidades la que tiene una mayor
presencia tanto en numero de entrevistas (11) como en ndmero de citas (26).
Este hecho, en mayor o menor medida, concuerda con la centralidad en el
usuario que Prosegur proyecta a través de su pagina web.

Tabla 8.7
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables

pertenecientes a la dimension Usuario

g
~
X o N oMM © = 2 > - o @
Z 520952322035 27%
(a4 o 0@ o o O 0@ @ @ @ o@ o
Q [a% a a a [N o W o W o WY a W a W4
Necesidades 6 1 01 4 O 2 1 2 3 2 2 2 0 26T
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Co-creacién 5 1 0 01 1 O O O O O O O O o 4
(N° citas)
Funcionalidad y 03 00 03 02 1 1 2 O O 0 126
usabilidad (N° citas)
USUARIO 236 1 3 5 7 2 4 3 5 7 2 2 1 60 -
(N° citas)
USUARIO 30% 50% 10% 33% 28% 54% 20% 25% 25% 23% 4lx 22% 20% 20% 29% _
(% citas)
N° citas / Entrevista 4312 10 9 18 13 10 16 12 22 17 9 10 5 206 -

Nota: elaboracion propia

Parte de los perfiles entrevistados coinciden en afirmar que el disefo
contribuye de forma positiva a identificar las necesidades de los usuarios,
dando lugar a la concepcidn y desarrollo de nuevos productos y servicios.
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Asimismo, es conveniente insistir en que el disefo se concibe como una
disciplina que esta entre el negocioy los clientes, por lo que ha de atender a
ambas partes, entendiendo que el fin dltimo de la compania es obtener un
rendimiento financiero.

De forma genérica todas las entrevistas apuntan a la capacidad del disefio
para mejorar el grado de satisfaccion del cliente mediante la inclusion

de su punto de vista en los procesos de desarrollo de nuevas soluciones.
Asimismo, muchos de los datos cualitativos recabados inciden en la
importancia de la usabilidad, la funcionalidad y los aspectos formales
cuando se refieren a una experiencia de usuario satisfactoria. Este aspecto
conecta el diseno con la capacidad de mejorar la usabilidad de las
soluciones, bien desde el comienzo del proceso de desarrollo o a través de
una actualizacion o redisefo.

También se pone de manifiesto el papel que juega el disefio en que el
usuario sea tenido en cuenta en el proceso de concepcion y desarrollo de
una solucion, tomando en cuenta sus aportaciones. Esto incrementa su
grado de satisfaccion con la soluciéon cumpliendo sus expectativas de una
forma mas acertada y facilita su uso.

Dimension: Negocio
Variable: Competitividad

La variable Competitividad aparece en 4 entrevistas a través de 5 citas:

PRCADG: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra combinada
con la variable Rendimiento financiero (Negocio).

PRIN13: 1 cita combinada con la variable Oportunidades de negocio
(Negocio).

PRINT1: 1 cita combinada con las variables Rendimiento financiero (Negocio)
y Reduce costes y riesgos (Ventaja competitiva).

PRSET: 1 cita combinada con las variables Innovacion (Innovacion) y
Estrategia empresarial (Transformacion).

Las combinaciones observadas tienen una mayor conexion con otras
variables de la propia dimensién Negocio, orientadas todas ellas a |la
consecucion de valor econdmico por parte de la compania.

PRINT1 piensa que una de las principales contribuciones del disefio es
gue posibilita ampliar el mercado y aumentar los beneficios, lo que

en definitiva es el objetivo de la empresa. Por otro lado, PRIN13 cree

gue Prosegur ha apostado por el disefio porque tiene la voluntad de
desarrollar sus propios productos, puesto que tradicionalmente se
dedicaba a comprar productos de terceros e introducirlos en su modelo
de negocio. PRSE1 también apunta en esta linea, manifestando que el
disefo es una herramienta de supervivencia necesaria en un mundo en
el que las necesidades de los clientes se mueven muy rapido y quién no
sea capaz de disefar nuevas soluciones para esas nuevas necesidades se
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quedara atras y tendera a desaparecer. Asi, es vital para Prosegur estar
constantemente desarrollando y disehando nuevas soluciones para
seguir en el mercado.

PRCAS cree que el buen disefio te hace mejor que la competencia
porgue tus productos seran mejores y el cliente estara confortable en tu
espacio.

Variable: Emprendimiento

No se han recogido datos cualitativos vinculados a esta variable. Una posible
hipdtesis podria ser que todos los perfiles entrevistados son personas
asalariadas que trabajan por cuenta ajena para Prosegur y han respondido
a la entrevista de acuerdo a su posicion laboral actual enmarcada en la
operativa de dicha companfia, por lo que no contemplan el emprendimiento
como una posibilidad en sus atribuciones actuales.

Variable: Oportunidades de negocio

La variable Oportunidades de Negocio aparece en 6 entrevistas a través de
1 citas:

PRIN14: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en otra
combinada con la variable Necesidades (Usuario).

PRSE2: 1 cita de forma individual.
PRIN13: 1 cita combinada con la variable Competitividad (Negocio).

PRAVS: 2 citas. Una cita combinada con las variables Rendimiento financiero
(Negocio) y Eficacia y eficiencia (Transformacion), y otra cita combinada con
la variable Eficacia y eficiencia (Transformacion).

PRINTI: 3 citas de forma individual.
PRINT12: 1 cita de forma individual.

Dentro de la dimension Negocio, la variable Oportunidades de Negocio

es la variable con mayor representacion, especialmente entre los perfiles
pertenecientes al area de innovacidn, transversal a todos los negocios.
Asimismo, se relaciona con la identificacion de necesidades de los usuarios
y con la transformacidon de la compafiia a través de la creacidn de procesos
mas eficientes y eficaces.

PRIN14 afirma que cuando disefian un producto en el area de innovacion
se analizan tres componentes: que sea deseable, que sea viable y que
sea factible. La parte relativa a la deseabilidad es la primera y es de su
responsabilidad, en la que fundamentalmente buscan que los productos
estén alineados con las necesidades de sus clientes y una vez que lo
confirman, generan la propuesta de valor y el business model o modelo
de negocio. PRSE2 también expone que las oportunidades de negocio
estan vinculadas a las necesidades de sus clientes y que a partir de su
identificaciéon se lanza un proceso, traccionado por el pensamiento

de disefo, que determina su viabilidad o no. En este sentido, PRAVS
considera que el departamento de diseno también contribuye
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analizando el portfolio de productos y servicios disponible, para asegurar
gue no sélo cubre las necesidades de un cliente, sino que también
algunas de las soluciones recogidas en él puedan ser reutilizables para
todas las areas de negocio. También apunta que si las necesidades de
un cliente no pueden ser cubiertas con ese portfolio se han de buscar
alternativas; o desarrollos propios o acuerdos con terceros. En relacion a
esta afirmacion, PRIN13 defiende que Prosegur recurre al disefo porque
tiene la necesidad de crear sus propios productos.

PRINTI entiende que una de las responsabilidades del departamento

de disefio es alimentar el panel con nuevas oportunidades de negocio y
considera que es fundamental que el equipo de disefio esté involucrado
en todas las propuestas que se planteen para poder trabajar en el
modelo de negocio desde el principio y que los desarrollos no se centren
en exclusiva en la parte tecnolégica. De hecho, manifiesta que uno de los
objetivos del equipo de disefo es tener un modelo de negocio validado
con el que se pueda experimentar. PRIN12 también afirma que el equipo
de diseno ha de generar la propuesta de valor.

Variable: Rendimiento financiero

La variable Rendimiento financiero aparece en 6 entrevistas a través de 7
citas:

PRIN14: 1 cita combinada con la variable Necesidades (Usuario).

PRSE2: 1 cita combinada con la variable Problemas complejos
(Transformacion).

PRCAS: 1 cita combinada con la variable Competitividad (Negocio).
PRCAG: 1 cita de forma individual.

PRAVS8: 1 cita combinada con las variables Oportunidades de negocio
(Negocio) y Eficacia y eficiencia (Transformacion).

PRINTI: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra
combinada con las variables Competitividad (Negocio) y Reduce costes y
riesgos (Ventaja competitiva).

El mayor niUmero de combinaciones observadas se da con la propia
dimension Negocio, aungue todas las dimensiones estan representadas.

PRINTI habla explicitamente sobre que el disefio permite ampliar el
mercado y aumentar los beneficios. Sin embargo, el grueso de datos
recabados sobre esta variable se refiere al aumento de beneficios a
través de la adaptacion de soluciones ya existentes que en su dia se
disefaron adhoc para un cliente importante. El propio PRIN11 indica
que, por ejemplo, el sector pyme cada vez tiene mas importancia pero
no se dispone de informacidn concreta sobre sus necesidades, por lo
gue se encarga al equipo de disefo que investigue sobre ello y trate
de encajarlas en productos que ya estan comercializados. PRSE2 se
refiere a este modus operandi como “tropicalizar”: hacer extensivo a
otros paises a través de pilotos un servicio de la linea de negocio de
seguridad ya comercializado en un pais adaptandolo para su venta. Estas
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adaptaciones suelen compartir con la original un 75% u 80% del diseno.
PRAVS8 también remarca la labor del diseno en hacer que las soluciones
gue se desarrollen sean reutilizables en todas las areas del negocio y no
se centren Unicamente en las necesidades de un cliente concreto. Por
ultimo, PRCAG también habla de redisefar productos para abarcar mas
nicho de mercado.

En cuanto a la posiciéon que ocupa el diseno, PRINTy PRCAS coinciden en
que el diseno es el punto intermedio entre los intereses del negocio y las
necesidades de los clientes. Por lo tanto, los dos han de contribuir para
disefar productos mejores que los de la competencia.

Conclusiones de la dimension Negocio

La tabla 8.8 muestra que la dimensidn Negocio esta presente en 9 de las
entrevistas realizadas, siendo la variable Oportunidades de negocio la que
tiene una mayor presencia tanto en numero de entrevistas (6) como en
numero de citas (11). A pesar de tener presencia en el analisis no es una de
las dimensiones mas representadas, aunque es importante incidir en que
muchos de los datos cualitativos recabados insisten en la importancia de
gue los disefladores entiendan el negocio y lo involucren en sus procesos,
haciéndolo participe de la toma de decisiones.

Tabla 8.8
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Negocio
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Nota: elaboracion propia

Cuatro de los perfiles vinculan el disefio con |la capacidad de hacer mas
competitiva a la empresa, a través del diseno y desarrollo de nuevos
productos y la atencién a las necesidades de los usuarios desde el propio
nucleo de la compania.
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En lineas generales, las personas entrevistadas consideran que las
oportunidades de negocio vienen determinadas por una correcta
identificaciéon de las necesidades de los usuarios y su articulacién por parte
del equipo de disefio en una propuesta de valor y un modelo de negocio
atractivos tanto para el cliente como para la compania.

Los datos analizados ponen de manifiesto que el uso del disefio también

se conecta con la adaptacion de soluciones ya existentes a un publico mas
amplio, lo que incrementa el volumen de negocio y los beneficios asociados
a un desarrollo hecho inicialmente adhoc para un cliente u otra area de la
companhia.

Adicionalmente, conviene indicar que la generacién de negocio en torno

al diseno se entiende traccionada a través de la identificacion de las
necesidades de los usuarios, por lo que la centralidad en el usuarioy la
importancia que juega en los procesos de Prosegur también queda patente
a través de esta dimensiéon. De hecho, el potencial del disefio se vincula de
forma muy estrecha a su cercania al usuario y su capacidad para proponer
nuevas soluciones en torno a él.

Dimension: Transformacion
Variable: Eficacia y eficiencia

La variable Eficacia y eficiencia aparece en 8 entrevistas a través de 12 citas:
PRIN14: 1 cita combinada con la variable Reduce costes y riesgos (Ventaja
competitiva).

PRSE2: 1 cita de forma individual.

PRSEZ3: 1 cita combinada con la variable Co-creacion (Usuario).

PRIN13: 1 cita de forma individual.

PRAVS: 2 citas. En una cita aparece combinada con las variables
Oportunidades de negocio (Negocio) y Rendimiento financiero (Negocio) y
en otra combinada con la variable Oportunidades de negocio (Negocio).

PRGLIO: 2 citas. En una cita aparece combinada con la variable Reduce
costes y riesgos (Ventaja competitiva) y la variable emergente Testeo

y validacién y en la otra cita combinada con las variables Estrategia
empresarial (Transformacién) y Reduce costes y riesgos (Ventaja
competitiva).

PRCAY7: 3 citas de forma individual.

PRIN12: 1 cita de forma individual.

De forma general, la variable Eficacia y eficiencia aparece combinada con
otras variables de la dimensién Transformacién y de la dimensién Negocio,
al valorar estos aspectos como ahorros de tiempo y costes.

PRIN14 defiende que mediante el uso del disefio la compafia es mas
eficiente al detectar nuevas necesidades reales y darles respuesta. PRSE2
también habla de necesidades, pero pone el foco en que la compania
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Nno ayuda a un unico cliente a solucionar un Unico problema, sino que
buscan detectar necesidades que afecten a muchos clientes y que

la solucién se pueda escalar. En la misma direccién también apunta
PRAVS8 cuando se refiere a la capacidad que tiene el disefo de hacer las
soluciones reutilizables para distintas areas del negocio, lo que facilita

la creacion de un porfolio que hace que cuando un cliente tenga una
necesidad desde el punto de vista de funcionamiento, de ganar en
eficiencia, recurra a Prosegur.

PRSE3 se refiere a la user experience o experiencia de usuario e incide en
gue esta ha de estar incluida al comienzo del proceso de disefno como
uno de los validadores dentro de los hitos que tiene que cumplir un
proyecto, porque es fundamental para saber si estan en la linea correcta.
Lo contrario, afirma PRSEZ3, seria un suicidio. PRGLIO apunta que el hecho
de poder tener un feedback rapido, traccionado por el equipo de disefo,
evita costes de retrabajo o dilacién del tiempo de puesta en produccién
de una solucién y ayuda a acertar con lo que realmente el cliente quiere.

PRIN13 pone el foco en que el disefio tiene la capacidad de hacer mas
eficientes los procesos. PRCA7 anade que también ayuda a ahorrar
tiempo, poniendo orden a la hora de aplicar algo de metodologia al hacer
los proyectos a la par que cubre las expectativas del cliente y concluye
gue el disefio les hace ser mas agiles, ser mas eficientes y ordenar las
ideas, dimensionando bien los proyectos y potenciando aun mas si cabe
gue el cliente forme parte de este proyecto. Por Ultimo, PRIN12 también
coincide en que el disefio acelera los desarrollos.

Variable: Orientacion al servicio

La variable Orientacion al servicio aparece en 5 entrevistas a través de 7
citas:

PRIN14: 2 citas de forma individual.
PRAV9: 1 cita combinada con la variable emergente Testeo y validacion.

PRCAG: 1 cita combinada con las variables Necesidades (Usuario) y
Experiencia de usuario (Usuario).

PRSE2: 2 citas de forma individual.
PRSE2: 1 cita de forma individual.

Todas las combinaciones observadas son con variables de la dimensiéon
Usuario, lo cual encaja con la naturaleza de la informacién analizada, ya que
ponen el foco en que Prosegur es una empresa que comercializa soluciones
basadas en servicios.

PRSE2 apunta a la idoneidad del momento en el que introducir un
producto en el mercado porque las empresas van a una velocidad
increible y necesitan una innovacion util, que se pueda poner en
marcha en muy poco tiempo. Si se disefia a largo plazo, puede ser que
no se use nunca. En definitiva, cuando ven el momento en el que un
producto puede ser Util y puede ser viable, entonces es cuando le dan
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forma para poder introducirlo en el mercado, con la particularidad de
gue sus productos son servicios o directamente productos orientados
al servicio. Con respecto a lo que comercializa Prosegur, PRSE1 matiza
que ellos hablan de vender soluciones, porgque se basan en productos
y plataformas tecnoldgicas y ofrecen servicios que combinan la parte
humanay la parte tecnolégica, lo que define como clave para que la
solucion tenga éxito. En los mismos términos se pronuncia PRINT4

a través de un ejemplo en el que menciona un proyecto que nace
puramente técnico (sensores que comunican y un dashboard) que
cuando se trate de escalar es probable que vaya a ser un servicio, no una
venta de sensores.

PRIN14 también remarca que la metodologia empleada por el equipo
de diseno tiene en cuenta y ayuda a definir los requerimientos del
negocio, el mercado y las tendencias. Otra vez a través de un ejemplo
sefala la importancia de estar alienados con la tipologia de soluciones
gue necesita la sociedad: “Prosegur Cash (...) un proyecto de gestién de
efectivo, hay tendencias que nos afectan negativamente, como que cada
vez se utiliza menos efectivo en Espana, por ejemplo. Pero hay positivas,
como que hay una Espana vaciada donde estan cerrando sucursales
bancarias y hay negocios que necesitan cambio y que hay negocios que
necesitan ingresar el dinero en alguna parte (..)".

PRCAG expone que el diseno les ayuda a ver puntos de dolor de los
clientes y les ha hecho redisenar propuestas de valor para acercarse mas
a sus necesidades y que la experiencia de cliente sea mas completa.

Por su parte, PRAV9 pone el foco en la propia compania y sehala como un
valor que algo sea testado en interno, trasladando a un cliente que una
solucion ha sido probada antes en interno, en una empresa de 150.000
empleados a nivel mundial.

Variable: Problemas complejos

La variable Problemas complejos aparece en 4 entrevistas a través de 6 citas:
PRIN14: 3 citas de forma individual.

PRSE4: 1 cita combinada con la variable Innovacién (Innovacion).

PRCAG: 1 cita de forma individual.

PRSE2: 1 cita combinada con la variable Rendimiento financiero (Negocio).

En esta variable no se observan combinaciones significativas, la mayoria de
las citas se han dado de forma aislada.

PRIN14 expone entre sus argumentos la cantidad de inputs con los

gue ha de lidiar el equipo de diseno: grupos de interés (sindicatos,
legislacion, ...), bases de datos de clientes, informes de tendencias, nuevas
tecnologias, etc. Todo ello es necesario para definir el segmento objetivo
y lo trasladan a un customer Persona o user Persona para validar la
necesidad a nivel interno. Esto se traduce luego en las hipdtesis que se
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han de validar a nivel externo mediante focus group, entrevistas, safari,
etc. PRCAG6 mantiene que el diseno da orden a todas las ideas que se
captany permite verlas desde una 6ptica distinta, insistiendo en que el
diseflo es muy importante a la hora de cambiar la visidén y hacer ver las
cosas de otra forma.

PRSE4 afirma que el disefo ayuda a crear soluciones que dan respuesta
a un problema cualquiera, a un problema de ingenieria o a un problema
que te plantea alguien, o una solucién para un servicio. En definitiva, para
cualquier tipo de tarea, de una forma coherente, ordenada y que permita
generar una solucién con garantias de que funcione y resuelva aquello
para lo que se plantea.

PRSE2 menciona la necesidad de realizar una escucha activa con los
diferentes negocios de los diferentes paises cuando habla con disefo,
marcando una linea de disefo de servicio y producto y a la vez reorientar
ese producto/servicio con lo que los negocios de cada pais van contando.

Variable: Estrategia empresarial

La variable Estrategia empresarial aparece en 6 entrevistas a través de 8
citas:

PRINT14: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en la tercera cita
combinada con la variable Colaboraciéon (Transformacion).

PRCA®G: 1 cita de forma individual.
PRINTI: 1 cita de forma individual.

PRGLI10: 1 cita combinada con las variables Eficacia y eficiencia
(Transformacion) y Reduce costes y riesgos (Ventaja competitiva).

PRSET: 1 cita combinada con las variables Innovaciéon (Innovacion) y
Competitividad (Negocio).
PRIN12: 1 cita combinada con la variable Innovacion (Innovacion).

En la mayoria de las entrevistas la variable Estrategia empresarial aparece
combinada con otras variables de la dimensién Transformacion.

PRIN14 observa que en la organizacién hay una voluntad de cambio que
viene de arriba a abajo, con apoyo a nivel de direccion, estratégico. Se esta
creando una cultura, se esta trabajando en los métodos. No habia una
cultura de customer centricity, con lo cual hay que crearla y la primera
fase es sobre todo de evangelizacién. Por otro lado, PRIN14 también
indica que el departamento de disefio tiene presentes y visualiza con

el resto de equipos los objetivos del proyecto, los KPls, los “miedos” que
abordan a los miembros del proyecto.

PRINT1 también menciona el cambio, sefalando que la compania

ha tenido una reestructuracion recientemente precisamente para
intentar darle mas valor al diseflo y mas valor también a la creacion de
producto con vista en mercado. Por su parte PRCAG cree que Prosegur
ha recurrido al disefio para intentar transformar la compafia a través
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de la comercializacion de productos y servicios mucho mas proximos al
mercado, mas acordes con las nuevas tecnologias y nuevas tendencias
gue se estan viviendo. PRGLI10 coincide al afirmar que la apuesta por el
disefio viene determinada por intentar llegar antes a tener la soluciény
acertar con lo que realmente el cliente quiere, cosa que a lo mejor hasta
ahora o hasta hace poco tiempo no estaba tan integrado en la forma de
trabajo de Prosegur.

PRSET1 cree que la compania ha apostado por el disefo como

una herramienta de supervivencia, pues para ellos es vital estar
constantemente desarrollando y diseflando nuevas soluciones para
seguir en el mercado. Una linea similar es la que sigue PRIN12 en su
argumentacion, pues indica que una vez que la compania decide hacer
desarrollos internos, cree que la aparicion del disefo es una consecuencia
natural.

Variable: Colaboracion

La variable Colaboracidn aparece en 3 entrevistas a través de 11 citas:

PRIN14: 7 citas. En cinco citas aparece de forma individual. En una cita
aparece combinada con la variable Estrategia empresarial (Transformacién) y
en la otra cita combinada con la variable Funcionalidad y usabilidad (Usuario).

PRINT1: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en la tercera cita
aparece combinada con la variable Necesidades (Usuario).

PRCA7: 1 cita de forma individual.

PRIN14 incide en varias ocasiones en involucrar al cierre de cada fase a
todo el equipo extendido del proyecto (Tech Studios, negocio, marketing,
...), para que desde el principio se sepan participes y formen parte de

los procesos de decisidon. Por ejemplo, cuando empiezan un proyecto lo
primero que deciden es una hoja de ruta basada en la estrategia, donde
todo el equipo ve la utilidad desde el comienzo, ya que de repente tienen
gue parar dos horas para hablar de por qué se lanza este proyecto, cuales
son los casos de uso, etc. En definitiva, lo que intenta hacer el equipo de
disefo es enganchar a toda la gente al principio con esas sesiones que
son de gran valor percibido y a partir de ahi intentan hacer fases muy
marcadas de cierre. Tanto PRIN14 como PRINTI remarcan la importancia
de colaborar y trabajar conjuntamente con el equipo técnico para ver
gue lo que estan diseflando es técnicamente posible y con el equipo de
negocio para medir el esfuerzo, porque hay cosas que son técnicamente
posibles pero econdmicamente inviables. Ademas, es necesario
involucrar al usuario final, al que se somete a unos test que luego se
analizan nuevamente con tecnologia y negocio, para tener en cuenta la
deseabilidad de la solucion.

Adicionalmente PRINTI considera que si quieren disefar el producto
perfecto para el cliente perfecto tienen que combinar el pensamiento de
disefo con lean startup, dibujar todo el business model e integrar al area
de marketing y a las dreas comerciales, para cubrir toda la linea desde la
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idea hasta el producto terminado. Desde su punto de vista, el disenador
es quien tiene que tener la capacidad de coordinar a todos estos equipos
para que, siendo tan distintos, trabajen juntos para llegar al objetivo

gue se esta pidiendo. Esta Ultima afirmacién también es secundada por
PRCA7, gue considera que un diseflador ha de tener liderazgo.

Variable: Diserio de futuros

La variable Diseno de futuros aparece en 2 entrevistas a través de 2 citas:
PRSE2: 1 cita de forma individual.
PRIN14: 1 cita de forma individual.

PRSE2 cree que un disefador deberia tener una vision futurista, ver hacia
doénde puede ir o qué cosas puede solucionar. En este sentido, PRIN14
afirma que en la compania ya se llevan a cabo ejercicios con usuarios
sobre como cémo seran los productos de Prosegur en el futuro.

Variable: Creatividad

La variable Creatividad aparece en 5 entrevistas a través de 5 citas:

PRSE4: 1 cita de forma individual.

PRIN13: 1 cita combinada con la variable Diferenciacion (Ventaja competitiva).
PRINTI: 1 cita de forma individual.

PRCA7: 1 cita de forma individual.

PRSET: 1 cita combinada con la variable Innovacion (Innovacion).

La variable Creatividad aparece cuando a los entrevistados se les
pregunta que habilidades debe tener un disenador. PRSE4, PRCA7

y PRINT1 lo afirman sin ambages. Por su parte, PRIN13 anade que la
creatividad es clave a la hora de plantear soluciones que no tengan que
ser estrictamente la primera solucién que se te ocurre, sino poder tener
cierta creatividad para plantear retos que realmente permitan crear
productos diferenciales. Esta ultima afirmacion también es secundada
por PRSET que considera fundamental que el disefador tenga la mente
abierta, que se salga de la caja, que tenga esa capacidad de salirse de lo
estandar o de lo esperado o de lo que se ha hecho siempre. Ir siempre un
poco mas alla.

Conclusiones de la dimensién Transformacion

La tabla 8.9 muestra que la dimensién Transformacidon esta presente en 13
de las entrevistas realizadas, siendo la variable Eficacia y eficiencia la que
tiene una mayor representacion tanto en ndmero de entrevistas (8) como
en nUumero de citas (12).

En relacion a la variable Eficacia y eficiencia, los datos cualitativos analizados
remarcan que el diseno facilita la deteccién de necesidades reales, que
afectan a un conjunto de clientes, lo que hace que la solucién a desarrollar
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sea deseable y atractiva para un grupo amplio de usuarios. Adicionalmente
también se remarca la capacidad del diseno de introducir el feedback del
usuario en los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios, lo que
reduce el riesgo de retrabajos. Sin perder de vista que todo lo mencionado
acorta los tiempos necesarios para poner una solucién en el mercado.

Tabla 8.9
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Transformacion
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N° citas / Entrevista 4312 10 9 18 13 10 16 12 22 17 9 10 5 206 .

Nota: elaboracion propia.

En la informacidon recabada, el usuario juega un papel clave a la hora

de definir las soluciones que comercializa la compafia. Las personas
entrevistadas valoran de forma positiva que el disefo sea capaz de entender
el negocio, el mercado, las tendencias y al usuario para ofrecer un servicio
gue haga la experiencia de usuario mas satisfactoria. La tecnologia juega un
papel clave en todas las soluciones, pero hay algo mas, que se traduce en la
parte humana que conecta con el usuario.

El analisis de la variable Problemas complejos también ilustra el elevado
numero de inputs que es capaz de manejar el equipo de disefo para la
definicién de una solucién, sin importar cual sea la naturaleza del problema,
remarcando la importancia del proceso.

Para las personas entrevistadas la implantacion y uso del diseno viene
determinada por un cambio impulsado por la direccién, principalmente
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vinculado a involucrar al cliente en el disefo y desarrollo de nuevas
soluciones, por lo que el disefo contribuye a afianzar la estrategia de la
companiay a la consecucidon de los objetivos fijados por el negocio.

La informacidn vinculada a la variable Colaboracidon indica que los
desarrollos traccionados por el pensamiento de disefio facilitan la
colaboracién entre los distintos equipos de la compania y favorecen que
todos los miembros del proyecto se sientan parte del desarrollo de la
solucién, tomando decisiones de forma conjunta atendiendo por igual a la
deseabilidad por parte del usuario, a la viabilidad técnica y a la viabilidad
econémica.

Si bien el diseno de futuros no ha sido mencionado por la mayoria de las
personas entrevistadas, dos de los perfiles han puesto de manifiesto la
capacidad del diseno para anticipar soluciones a escenarios futuros.

Los datos cualitativos recogidos ponen de manifiesto la capacidad

del disefo para proponer retos y soluciones que vayan mas alla de los
estandares establecidos, permitiendo llegar asi a desarrollos innovadores y
diferenciadores fruto de la creatividad.

Dimension: Estética
Variable: Belleza

La variable Belleza aparece en 6 entrevistas a través de 19 citas:
PRIN14: 1 cita combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

PRSE4: 2 citas, ambas combinadas con la variable Funcionalidad y
Usabilidad (Usuario).

PRAV9: 4 citas de forma individual.

PRSEZ3: 4 citas. En dos citas aparece de forma individual, en otra combinada
con la variable Experiencia de Usuario (Usuario) y en la cuarta combinada
con las variables Experiencia de Usuario (Usuario) y Funcionalidad y
usabilidad (Usuario).

PRCAEL: 6 citas. En cuatro citas aparece de forma individual, en otra
combinada con la variable Funcionalidad y usabilidad (Usuario) y en la sexta
combinada con la variable emergente Testeo y validacion.

PRGLIO: 2 citas. En una cita aparece combinada con la variable Experiencia
de Usuario (Usuario) y en la otra con Funcionalidad y usabilidad (Usuario).

Tal y como se ha observado en las variables de la dimensién Usuario;
Experiencia de usuario y Funcionalidad y Usabilidad, todas las
combinaciones de la variable Estética, a excepcion de una, se han dado con
estas variables.

PRAV9 se refiere en varias ocasiones a la conexién del disefo con los
aspectos formales de los servicios que ofrecen. Por otro lado, también
establece un fuerte vinculo con los aspectos graficos de las soluciones y
la identidad de marca. PRSE3 también vincula el disefio con la visibilidad
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de los servicios que oferta la compania, defiende que el equipo de disefo
les ayuda a mostrar una vision diferencial de lo que se esta haciendo
en Prosegur y de qué cosas son innovadoras dentro de su modelo de
negocio. En su opinién, una gran mayoria de los nuevos clientes que
captan se ven atraidos por la imagen de marca y considera que su uso ha

de ser consistente.

PRCAS expone que una de las vertientes del disefno es el look and feel,
vinculado a como se ve y como se siente una solucién, lo que define
como fundamental si quieres que esta sea exitosa. Considera asi que
tener un disefo atractivo es lo que puede hacer modificar la balanza del
éxito o fracaso del producto. PRGLIO también incide en la importancia de
gue una solucion sea atractiva para ayudar en la venta del producto.

Cuando PRIN14 se refiere al diseno de los puntos de contacto entre los
productos y el usuario, sehala el disefio de los aspectos graficos como
una de las atribuciones del equipo de disefo. En este sentido, PRSE4 se
refiere al disefo cuando hay que hacer tangible una solucién, es decir,
trasladarlo en forma de producto visual o en forma de solucion visual, qué
aspecto va a tener, cOmo se va a usar.

Conclusiones de la dimensién Estética
Tabla 8.10

Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Estética
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Nota: elaboracion propia.

La tabla 8.10 muestra que la dimensidon Estética es mencionada por seis

de los perfiles entrevistados, resaltando los aspectos formales y visuales
como una de las atribuciones clave del disefio. Particularmente tres de ellos
inciden en varias ocasiones en esta afirmacion. La conexién del disefio con
la belleza y con la estética sigue estando muy presente en el imaginario
colectivo. Sin embargo, se debe poner de manifiesto que estos aspectos
también se relacionan con la usabilidad y la funcionalidad, por lo que la
forma y la funcidén se entienden como un binomio que ha de ir de la mano.

Por otro lado, también conviene indicar que en las entrevistas realizadas a
PRAV9 y PRSE3 se observa cierta confusiéon sobre la disciplina del disefio al
vincularla al marketing y a la identidad de marca.
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Dimension: Ventaja competitiva
Variable: Diferenciacién

La variable Diferenciacién aparece en una Unica entrevista, PRIN13, a través
de 1cita en combinacidn con la variable Creatividad (Transformacién). Solo
en este caso se han recogido datos que mencionan de forma explicita las
palabras productos diferenciales y lo vincula con la capacidad creativa que
tienen los disefladores para crearlos.

Variable: Reduce costes y riesgos

La variable Reduce costes y riesgos aparece en 5 entrevistas a través de 8 citas:

PRINT14: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra cita
combinada con la variable Eficacia y eficiencia (Transformacién).

PRSE2: 1 cita de forma individual.

PRINTI: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra cita
combinada con las variables Competitividad (Negocio) y Reduce costes y
riesgos (Negocio).

PRGLIO: 2 citas. Una cita combinada con la variable Eficacia y eficiencia
(Transformacion) y la variable emergente Testeo y validacion y otra cita
combinada con las variables Eficacia y eficiencia (Transformacion) y
Estrategia empresarial (Transformacion).

PRCA7: 1 cita combinada con las variables Innovacion (Innovacion) y
Necesidades (Usuario).

Las referencias a esta variable se vinculan principalmente con variables
asociadas a la dimensién Transformacioén, pues muchos de los datos
cualitativos recabados son inherentes a los propios procesos de la compafia.

PRIN14 defiende que el diseno puede aportar un gran ahorro en costes,
no solo siendo mas eficaces en la deteccién de necesidades basandose
en un método y en una cultura de proyecto, sino también reduciendo el
time to market o el tiempo que un producto tarda en llegar al mercado.
Sobre esta dltima afirmacion, PRCA7 cree que disefo acelera las ideas, en
el sentido de que tienen mas posibilidades de ser exitosas con el cliente.

PRINT1 también asegura que el diseno permite reducir costes, porque
ayuda a acertar sobre lo que se va a desarrollar y a anticiparse al

fallo. En este sentido, PRSE2 manifiesta que el proceso de disefo de
productos y servicios ha de involucrar a todos los actores que van a
utilizarlo, lo que de alguna forma garantiza que puedan ser puestos en
el mercado en el corto o medio plazo. PRGL1IO también coincide en esta
afirmacioén, considerando que involucrar el disefio en una fase temprana
de definicidn previa a la construccién pone el foco en el proyecto y
probablemente acorte los tiempos y evite retrabajo y coste incurrido. De
hecho, PRGLIO remarca que el disefio facilita el contar con el usuario o
cliente final y responder de una forma mas adecuada a sus expectativas.
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Conclusiones de la dimension Ventaja competitiva

La tabla 8.11 muestra que la dimensidén Ventaja competitiva esta presente
en 6 de las entrevistas realizadas, siendo la variable Reduce costes y riesgos
la que tiene una mayor representacion tanto en niumero de entrevistas

(5) como en numero de citas (8). Pero a pesar de estar incluida en la
dimension Ventaja competitiva, ninguna de las personas entrevistadas

se ha referido a la reduccion de costes de esta forma. A pesar de esto, la
informacidon recabada es bastante undnime y las personas entrevistadas
coinciden en que el disefio reduce costes disminuyendo los tiempos de
desarrollo y puesta en mercado, mediante la identificaciéon y satisfaccion
de las necesidades de los usuarios. Este aspecto contribuye a que el riesgo
asociado a la comercializacion de dichas soluciones sea menor, al haber sido
contrastadas con los usuarios o clientes finales de antemano.

Por otra parte, la alusidn a la diferenciacién es practicamente inexistente
ya gue ninguno de |los entrevistados pone el foco en este aspecto de forma

exclusiva.

El resultado de estas variables puede ser un indicativo de que el disefo

no se percibe como una ventaja competitiva porque el lenguajey la
terminologia que se maneja desde la disciplina dista del que se emplea en
gestion empresarial.

Tabla 8.11
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables

pertenecientes a la dimension Ventaja competitiva
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Dimension: Social
Variable: Social

La variable Social aparece en una Unica entrevista, PRINTI, a través de 2 citas
individuales.
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PRINT1 defiende que desde un punto de vista inclusivo, el disefio toma
en consideracion todo el espectro de personas que puede haber en

una sociedad, por lo que también tiene un impacto social en el que

la propia empresa es participe de la inclusién y de los valores de una
sociedad. Asimismo, PRINTI manifiesta que les gustaria disefar para
todos los sectores de la sociedad que puedan tener dificultades y que
no estan siendo considerados, para mejorar la accesibilidad de todos sus
productos. En este sentido propone que todos los productos y servicios
pasasen por un filtro de accesibilidad, fueran probados con usuarios y
propusieran como mejorarlos.

Variable: Sostenibilidad

No se han recogido datos cualitativos vinculados a esta variable. A pesar
de ser uno de los aspectos en los que inciden en su pagina web, no se ha
encontrado ninguna conexidn en la informacidén analizada que conecte el
disefio con la sostenibilidad.

Conclusiones de la dimensién Social

La dimensién Social y sus variables asociadas son las menos representadas
en el conjunto de entrevistas realizadas, quizas por la naturaleza de la
compafiay por el perfil de las personas participantes en el estudio. Los
aspectos relacionados con lo social y con la sostenibilidad han quedado en
un segundo plano.

Variables emergentes
Variable: Testeo y validacion

La variable emergente Testeo y validacion es la que ha aflorado con mayor
fuerza, estan presente en 7 entrevistas, a través de 15 citas:

PRIN14: 3 citas de forma individual.

PRAVO: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra
combinada con la variable Orientacién al servicio (Transformacion).

PRSE?2: 4 citas. En tres citas aparece de forma individual y en una cuarta
cita combinada con las variables Necesidades (Usuario), Oportunidades de
negocio (Negocio) y Reduce costes y riesgos (Ventaja competitiva).

PRCAZG: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra cita
combinada con la variable Belleza (Estética).

PRINTI: 1 cita de forma individual.

PRGLIO: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra
combinada con las variables Eficacia y eficiencia (Transformacion) y Reduce
costes y riesgos (Ventaja competitiva).

PRSET: 1 cita de forma individual.

Se observan combinaciones con variables pertenecientes a todas las
dimensiones, por lo que no se extrae informacion significativa.
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PRIN14 indica que desde el drea de innovacion se encargan de prototipar
y validar en un entorno controlado absolutamente todo, desde la solucién
hasta los canales de marketing, el modelo de relacién, la propuesta de
valor o el modelo de ingresos. Tras iterar las veces que sea necesario

para obtener el visto bueno trasladan la solucién a los equipos de
desarrollo para que la desarrollen al completo. PRINTI también habla de la
validacion del producto, que suelen hacer a través de pilotos con cliente.

PRAV9 explica que donde ve un mayor impacto del disefio es cuando
se apoyan en el cliente para la evolucidén de una solucién, pues le sirven
como banco de pruebas.

PRSE2 explica que desde su equipo trabajan en un MVP (Minimo
Producto Viable) con el que primero se hacen pruebas internas. Una vez
que el producto tiene el visto bueno se pacta una prueba con el cliente
en un escenario real, que da lugar a reajustes, pues lo habitual es no
acertar a la primera. PRSET también suscribe esta forma de proceder.
Una vision similar es la de PRGLIO que habla de basarse en un prototipo
digital muy rapido para validarlo con cliente final, para tener una
orientacion hacia donde se va a ir.

PRCAGS incide en la importancia de la validacién del mercado, recalcando
gue es la Unica clave que no depende de ti cuando montas un producto
nuevo y ahi es donde el diseno determina que se vaya para un lado o para
otro.

Variable: Tendencias

La variable emergente Tendencias aparece en una entrevista, PRAVS, en
combinacion con las variables Innovacion (Innovacion) y Necesidades
(Usuario). La persona entrevistada insiste en que el disefador tiene que
tener mucha curiosidad por saber cuales son las tendencias que vienen,
estar atento a lo que pasa.

Conclusiones de Ilas variables emergentes

La variable Testeo y validacion ha aparecido con fuerza en 7 de las
entrevistas, los datos cualitativos analizados ponen en valor la capacidad

de iteraciéon del disefo, a través de la recogida del feedback del usuario
mediante la utilizacién de herramientas asociadas a la disciplina como

el MVP. La apariciéon de esta variable tiene sentido, porque el testeo y la
validacion es uno de los aspectos clave del pensamiento de disefo, por lo
gue si en la compania utilizan el disefo de una forma consistente con los
procesos que tienen establecidos, el testeo y la validaciéon no pueden quedar
de lado.

Por otro lado, la variable Tendencias apenas tiene representatividad, pero
se ha decidido incluir en el analisis por la insistencia de PRAVS8 en su
vinculacion con la disciplina del disefo.
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Observaciones extraidas sobre el resto de conclusiones del
marco teorico

En este apartado del analisis e interpretacion de los datos, se recoge la
informacion relativa sobre el resto de conclusiones identificadas en el marco
tedrico, que también determinan la importancia y la puesta en valor del
diseo en una organizacion.

Concienciacion sobre el alcance y el uso del disefio

La concienciacion sobre las atribuciones de la disciplina del disefio, su
alcance dentro de la organizacion y por consiguiente su adecuado uso, es
algo que se pone de manifiesto entre ocho de los perfiles entrevistados, a
través de quince citas.

PRIN14 cree que es fundamental marcar mucho los impactos que tiene
el drea de diseno, lo ve como algo clave para que se perciba la labor y

el valor de la funcién y que el resto de |la organizacién vea que son de
utilidad, puesto que hasta la fecha nadie en Prosegur hablaba de diseno
y por ello a una parte de la organizacion le cuesta entender que es. Sobre
como atajar este problema, PRCAG también piensa que la difusién de los
logros del equipo de disefio son claves, propone hacer una presentacion
al resto de la compania explicando lo que se ha conseguido con el disefo
en un proyecto real, para que la gente vea como se ha monetizado,

que esta reportando beneficios y que esta en linea con el objetivo de la
compania. PRCAG insiste que es fundamental que el equipo de disefo
llegue a resultados palpables para llegar a mas miembros dentro de la
organizacion.

PRSE2 también es consciente que en ocasiones la labor que se
desempena desde las funciones de innovacion no se entiende por la
parte mas operativa de |la organizacidon y cree que la situacidn se podria
revertir conformando grupos de trabajo heterogéneos.

PRINTI afirma que el disefio tiene mucha proyeccién en la compafia,
pero que hace falta mucho trabajo para instaurarlo, aunque matiza que
la parte buena es que la direccidon esta convencida de que es el camino
y gracias a ello estan predicando en algunos desiertos con un buen
altavoz como lo es el de la direccién. PRGLIO coincide al indicar que el
grado de madurez del disefio en Prosegur todavia es bajo y que hay
una resistencia fuerte al cambio, sobre todo en las dreas de negocio y
tecnologia, que se centran mas en el resultado que en el proceso o en
la experiencia del usuario. En este sentido, PRCA7 cree que esto va de
cultura organizativa, de meterlo en el ADN de la compania y ofrecer
formacioén a los empleados. PRSET también apunta a la mentalidad de
los empleados, que debe cambiar para ajustarse a la transformacion de
la compania que la direccién estd impulsando. Por Ultimo, en cuanto

al cambio cultural PRIN12 cree que esto no puede imponerse, que los
procesos y las personas deben secundarlo y esto necesita un tiempo.
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Integracién de la funcién disefAo con el resto de funciones de la
organizacion

La importancia de la integracidn de la disciplina del disefio con el resto de
las &reas o funciones dentro de la organizaciéon es mencionada por 10 de las
personas entrevistadas. De hecho, en conexidon con la concienciacion sobre
la disciplina, una parte de las personas participantes en el estudio indican
gue esta integraciéon es fundamental para concienciar sobre la disciplina en
todos los niveles de |la organizacion.

Sobre la concurrencia de la integraciéon y la concienciacion, PRIN14
confirma que la estrategia actual del Design Studio es que haya un
miembro de su equipo en cada area de negocio, de lo contrario su
capacidad es limitada, pues carecen de recursos personales. Para esta
persona estar dentro de las dreas de negocio es fundamental, pues

les permite tener informacién y tener voz en el negocio para tener un
discurso de cliente y que se tenga en cuenta el disefio en los procesos.
Exactamente en la misma linea apunta PRINTI, afirmando que cada

vez que oyen que llega una nueva propuesta, levantan la mano y dicen
gue quieren estar en las reuniones, estar informados, porque realmente
sigue teniendo mucha fuerza el desarrollo tecnoldgico y se deja de lado
el disefio o se le involucra muy tarde, cuando ya hay un disefilo de una
interfaz que quieren probar con un usuario para hacer mejorarla. De
hecho, desde el area de innovacion, PRIN1I explica que ellos se dieron
cuenta de que tenian que combinar el pensamiento de disefio con lean
startup, dibujar todo el business model e integrar al area de marketing,
a las areas comerciales, a las dreas mas de negocio, responsables de
producto y cubrir toda la linea desde la idea hasta el producto terminado.

Por otro lado, PRINTI considera que es importante que todos los equipos
tengan el mismo objetivo, que no vean sus objetivos segmentados por
departamentos, sino que los vean a largo plazo. El objetivo es que el
area de innovacidon tenga éxito, porque el dia de manana la direccién

va a preguntar cémo se justifica el gasto en innovacién y esa es la
justificacion.

Adicionalmente, PRIN14 insiste en la necesidad de colaborar no solo
con negocio, sino también con los departamentos de tecnologia. Todos
tienen que sentirse participes de los procesos de disefo y tomar las
decisiones de forma conjunta, pues todos comparten los objetivos
generales de la compania. PRSE4 también cree que el disefo tiene que
integrarse con todas las areas que en algun momento tienen algo que
ver con el desarrollo del producto. PRCAG apunta que seria interesante
involucrar a personas que nunca se hubiesen propuesto participar en
un proyecto de diseno para ver cdmo su dia a dia se acopla a los nuevos
procesos que se estan impulsando desde el area de innovacion.

PRAV9 considera que el disefador ha de conocer el negocio, mientras
gue PRSE2 cree que el area de gobierno fundamental para disenar
productos es el negocio, y el negocio es el que va a dar la entrada de
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comMo se tiene que disenar ese producto, por lo que el disefno tiene

gue integrarse en él. Por el contrario, PRGLIO considera que no se esta
involucrando al negocio desde el principio, que es |la tecnologia quien
lidera estos procesos y en su opinién, las tres areas deberian colaborar.
PRCAGS tiene una vision similar, considerando que los equipos de diseno,
tecnologia y negocio han de estar conectados y ser equiparables, es decir,
todos han de tener la misma importancia en los procesos de desarrollo.
En cuanto al perfil del diseflador, PRCAS cree que tiene que ser una
persona organizada, que vea la foto completa y sepa gestionar equipos.

Por ultimo, tanto PRAV8 como PRSET insisten en la idea de no trabajar
en silos aislados y en que haya fluidez entre los distintos departamentos,
es fundamental estar conectados para sacar el maximo partido de cada
funcion.

Entendimiento del diseAo como un proceso ademds de como un
resultado

Este aspecto es el que se ha recogido de una forma mas transversal,
mediante alusiones al proceso de disefio en cinco de las entrevistas se
ha podido constatar el entendimiento del disefio como un proceso que
trasciende al resultado final y que permea en las diferentes areas de la
compafiia como un método que fomenta la innovacién a través de la
integracion del usuario.

PRIN14 se refiere directamente al método y a la cultura de proyecto
gue se esta creando en torno al diseno, centrada en cliente. Asimismo,
esta persona relata el proceso que llevan a cabo cuando empiezan un
proyecto, haciendo hincapié en cada uno de los hitos y la colaboraciéon
con el resto de departamentos.

PRSE4 se refiere a esa permeabilizacion del diseno a las distintas areas
como un contagio, considerando que el equipo de disefio se dedica
continuamente a innovar, a cdmo cambiar para mejorar y eso lo traslada
al resto de equipos.

PRCAG y PRCA7 piensan que el disefio se esta utilizando para transformar

la compania de acuerdo con las nuevas tecnologias y nuevas tendencias

gue se estan viviendo, consideran que Prosegur ha apostado por la

innovaciéon y el diseflo y se empuja a todos los negocios a implantar su

metodologia.

Por ultimo, PRSET lo resume en que el disefo es la base de todo.
Acercamiento de los lenguajes de disefio y gestion

Las alusiones a este punto se recogen Unicamente en dos entrevistas.

PRIN14 explica que un disenador tiene que hablar el lenguaje de los
técnicos y el lenguaje del negocio, porque cuando va a disefar algo tiene
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que ser capaz de saber si eso va a ser programable en HTML y porque
tiene que entender muy bien el encaje con el negocio. En resumen, que
entienda la parte técnica y sea capaz de tener una conversacién con
negocio.

Por otro lado, PRIN14 también explicita la necesidad de que la compania
entienda que desde el area de diseno necesitan un lenguaje propio. Un
lenguaje que abandere que la percepcién de un usuario se produce

a través de una pantalla. Ante este reto es necesario que exista una
coherencia y que sea algo compartido por toda la organizacion.

8.1.2.3 Conclusiones generales del estudio de caso: Prosegur

Entre los principales hallazgos del estudio de caso realizado en la empresa
comercializadora de servicios de seguridad Prosegur, destaca que la
aportacién de valor generada por el disefo a través de la dimension
Innovacidon es un aspecto recurrente entre la mayoria de los perfiles
entrevistados. Esto refleja una percepcion comun de que el disefio esta
vinculado a la generaciéon de soluciones innovadoras en diversos niveles

de la empresa, tanto de producto como de proceso. Sobre la conexion del
disefio con la innovacion, se pone de manifiesto que esta se da tanto a nivel
de resultado como de proceso y se enfatiza el valor del uso de metodologias
asociadas al pensamiento de diseno en todos los niveles de la estructura
organizativa.

En la dimension Usuario se sefala la importancia de involucrar al usuario

en el proceso de disefio para identificar sus necesidades y mejorar su grado
de satisfaccion, mediante la inclusidn de su perspectiva en el desarrollo

de soluciones, prestando especial atencidon a aspectos relacionados con la
usabilidad y con la funcionalidad. Ademas, se considera que el disefio actla
como un intermediario entre el negocio y los clientes, buscando obtener un
rendimiento financiero para la empresa. En este sentido, se podria indicar
que el usuario es clave en la estrategia de disefio de Prosegur, al orientarse a
satisfacer sus necesidades y mejorar su experiencia.

Sobre la dimension Negocio se destaca que el diseno puede hacer que
una empresa sea mas competitiva al desarrollar nuevos productos y
servicios que atiendan de una forma mas satisfactoria las necesidades

de los usuarios. Aunque esta no es la dimensidon mas representada, si se
evidencia la importancia de que los disefadores comprendan y participen
activamente en los procesos comerciales de la empresa. En general, se
sostiene que las oportunidades de negocio se derivan de la adecuada
identificacion de las necesidades de los usuarios y la formulaciéon de
propuestas de valor y modelos de negocio atractivos tanto para los clientes
como para la empresa.

En cuanto a la dimensién Transformacion, se resalta que el disefo facilita la
deteccidon de necesidades reales que afectan a un amplio grupo de clientes,
lo que hace que las soluciones desarrolladas sean deseables y atractivas.

Ademas, se subraya la capacidad del disefo para incorporar el feedback del
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usuario en los procesos de desarrollo, lo que reduce el riesgo de retrabajos
y acelera la puesta en el mercado de soluciones. Asimismo, se constata que
el disefo reduce los tiempos de desarrollo y mejora la eficacia y eficiencia
de los procesos. La colaboracién entre diferentes equipos de la empresa

se promueve a través del pensamiento de disefo, lo que favorece la toma
de decisiones conjuntas, la consideracion de la deseabilidad por parte del
usuario, y la viabilidad técnica y econdmica en el desarrollo de soluciones.
También se ilustra la capacidad del disefo para abordar una amplia
variedad de desafios, destacando la importancia del proceso de disefio en
este enfoque y su capacidad de anticipar soluciones a escenarios futuros.

La dimensidn Estética resalta la importancia de los aspectos formales y
visuales del disefo. Sin embargo, se reconoce que estos aspectos han
de relacionarse con la usabilidad y la funcionalidad, lo que sugiere una
conexion fuerte entre forma y funcién cuando se menciona el disefno.

A través de la dimensidn Ventaja competitiva se reconoce que el disefo
puede reducir costes al acelerar el desarrollo y la comercializacion de
soluciones mediante la identificacion y satisfaccion de las necesidades de
los usuarios, lo que disminuye el riesgo asociado y mejora la competitividad.

La variable emergente Testeo y validacion enfatiza la capacidad de iteracidon
del disefio mediante la recopilacidn del feedback del usuario.

En cuanto a las claves para potenciar el uso y el alcance del disefo en

el seno de las estructuras empresariales, la concienciacion sobre la
importancia del disefio y su integracion en todas las areas de la organizaciéon
se consideran esenciales para aprovechar al maximo su potencial.

En definitiva, se puede concluir que en este estudio de caso las dimensiones
se entrelazan y confluyen en torno a una idea comun que defiende que el
potencial del disefio radica en su proximidad al usuario y su capacidad para
proponer soluciones innovadoras orientadas a satisfacer sus necesidades de
una forma eficaz y eficiente a través del pensamiento de disefio, subrayando
la importancia de su integraciéon en todos los aspectos de la empresa.
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8.2 Estudio de caso: Finsa

8.2.1 Contextualizacion de la compafia y pertinencia del
analisis

Finsa es una compafia espafola dedicada a la a la transformacién industrial
de la madera. Disena y fabrica soluciones tanto técnicas como decorativas.

La compania inicia su actividad en el ano 1931 en un aserradero gallego

y en 1947 pasa a adquirir su denominaciéon actual, Financiera Maderera

S.A. (FINSA). En el afo 1965 son pioneros en Espafa en la fabricacion de
tablero de particulas o aglomerado y en los 70 incluyen en su catalogo el
tablero decorativo, que incorpora el valor anadido del diseno personalizado
con melamina. En los 80 incorporan nuevas tecnologias para producir
tablero de fibras o MDF. En los 90, ante |la aparicién de nuevas necesidades,
introducen otras soluciones como la chapa natural o el suelo laminado, que
se amplian en los 2000 con la incorporacién a su catdlogo de materiales
innovadores, como Superpan, Finlight o Compacmel Plus. En |la década del
2010 potencian el disefo y la especializacion en soluciones para el habitat
y la construccion. Actualmente siguen trabajando en la ampliacién de su
oferta siendo la primera fabrica de madera contralaminada (CLT) o madera
estructural de Galicia. En el ano 2022, Finsa contaba con 3369 personas
empleadasy sus ventas alcanzaron los 1419 M€.

Finsa presume de una actividad sostenible y aboga por la circularidad de
sus productos y procesos: optimiza su procesos para eliminar la generaciéon
de residuos; toda la madera que emplean es de proximidad y procede de
plantaciones gestionadas de forma adecuada y responsable; a través de

la innovacién y el disefio trabajan en un proceso de mejora continua de
sus productos y procesos, investigando sobre las cualidades y aplicaciones
de los materiales; y por ultimo la calidad de sus productos permite su
reutilizacion al final de la vida util.

A continuacion se expone la oferta de materiales que la compania ponen a
disposicion de sus usuarios:

Design. Soluciones para todo tipo de aplicaciones de interiorismo:
superficies decorativas, melaminas, chapas de madera natural, chapas
precompuestas y paneles texturizados. Este conjunto de materiales

se centra principalmente en soluciones decorativas y espacios de
innovacién en madera.

Tech. Soluciones técnicas para aplicar como soluciones constructivas,
maderas para lacar o aplicaciones para zonas humedas o de exterior.
Process. Productos transformados adaptados a las necesidades del
cliente: médulos, encimeras y frentes de cocina.

Suelo laminado. Producto terminado que se comercializa bajo las marcas
Finfloor y Purefloor, elaborado con fibras de madera de alta resistencia.

Savia. Producto para fachadas, pavimentos y habitat, se caracteriza por el
disefo, desarrollo y fabricaciéon de soluciones en madera maciza.
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Ademas de la oferta de productos mencionada, Finsa ofrece un conjunto de
servicios vertebrados a partir de sus equipos especializados en la cadena de
valor de la madera. Concretamente cuenta con:

- Servicios de Diseflo. En este caso Finsa especifica que entiende la
innovaciéon como un reto global que afecta a todas las dimensiones del
producto. Las propiedades técnicas y fisicas son fundamentales, pero
también remarca otro aspecto clave que los diferencia: el disefio. Su
filosofia en el ambito del disefio se articula sobre dos ejes esenciales:
proximidad al mercado y seguimiento de las tendencias. Esta
concepcidon de la innovacion y el disefio pone de manifiesto que Finsa
entiende que son actividades complementarias, pero vincula el disefio
con los aspectos formales del producto y su relacion con el usuario.

- Servicios de |+D+i. Finsa defiende que la capacidad de innovar es uno de
los aspectos competitivos claves y diferenciadores en un mercado cada
vez mas exigente. A través de los servicios de |+D+i busca remarcar su
capacidad de adaptaciéon y voluntad de ofrecer soluciones que puedan
cumplir con las expectativas de sus clientes.

En su pagina web Finsa pone el foco en los materiales Tech y los materiales
Design. Con respecto a la vision que la compania tiene sobre el disefio y

sus atribuciones cabe mencionar que Finsa defiende que la innovacién se
sitUa como una palanca clave en todo el proceso de desarrollo y fabricacién
del producto. Esta forma de entender la innovacion implica las vertientes
técnicas y materiales de los productos y matizan que entienden el disefio
como un valor diferenciador de las soluciones demandadas por sus clientes.

Una vez conocido el ambito de actuacién de Finsa, se puede afirmar que

se trata de una empresa comercializadora de producto, gue complementa
su actividad comercial con servicios de asesoramiento técnico. Por otro
lado, su cartera de negocio esta dirigida a otros negocios (B2B — Business to
business), por lo que no tiene contacto con el cliente final.

Como se ha expuesto en los parrafos anteriores, Finsa es una compania que
vincula el disefio con los aspectos formales del producto y la atencidén a las
necesidades de sus clientes, entiende el disefio como un valor diferenciador
y por este motivo lo vincula a la innovacién. En linea con esta concepcion
del diseno por parte de Finsa, se puede extraer que la compania ve el disefio
como una ventaja competitiva de diferenciacion. Esta forma de entender

el disefo es uno de los motivos fundamentales que se han considerado

para elegir Finsa como un estudio de caso relevante para el desarrollo de
este proyecto de investigacion. La compafia conecta el disefo de forma
explicita con tres de las categorias de valor identificadas: Usuario, Estética y
Ventaja competitiva. Mediante la recopilacion de datos y su posterior analisis
se pretende comprobar cémo se percibe el diseno entre los empleados de
Finsa y si algunas de las categorias de valor son identificadas por los perfiles
entrevistados.

La seleccidon de la muestra se ha hecho conjuntamente con la persona de
contacto de Finsa, una persona con formacién en disefo que desempefa
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labores ajenas a los equipos de diseno. Los criterios de seleccion se basaron
en que todos los eslabones de la cadena de valor estuvieran representados
en la muestra, desde el comité ejecutivo a las propias fabricas, con especial
presencia de perfiles con cargos de responsabilidad, con poder de decisidon
y gestion de equipos, ademas de posiciones vinculadas al disefioy a la
innovacion.

A continuacioén se presenta el listado completo de perfiles entrevistados
(Tabla 8.12), especificando Unicamente el cédigo que identifica la entrevista.
Con el objetivo de garantizar el anonimato de los distintos perfiles, los
nombres y cargos que ocupan han sido omitidos.

Tabla 8.12
Listado de perfiles seleccionados para el estudio de caso Finsa

CcODIGO  Cargo

FIl Responsable NG
FI2 Delegada INIEIEINININGEI

FI3 Director INGININGNG

Fl4 Director NG
FI5 Comité NG

Fl6 Comité NG

FI7 Comité NG

FI8 Directora [INIGINININGNGNGGNNEEE

FI9 Responsable NG

Fno Gestor NG

FIN Director I

Fl12 Responsable NG

FN3 Director NG

Fl4 Responsable ININIGIGNGG

FIs Responsable ININIGNGGGGGGEE

Fle Responsable NG

Fn7 Comité I

Fi8 Director IINIEGIGIGGEEEE

Nota: elaboracion propia.
8.2.2 Analisis e interpretacioén de los datos
8.2.2.1 Analisis cuantitativo de los datos cualitativos recabados

El primer analisis realizado ha sido el cuantitativo. Este andlisis permite
tiene como objeto identificar y contabilizar la frecuencia de aparicion de

las dimensiones y variables que definen el modelo de andlisis. De acuerdo
con este analisis, las siete dimensiones (Estética, Innovacion, Negocio, Social,
Transformacién, Usuario y Ventaja competitiva) estan presentes en los datos
recabados, siendo las categorias Transformaciéon y Usuario las que tienen
una mayor representacioén, con 39y 59 citas respectivamente (Tabla 8.13).
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Tabla 8.13
Frecuencia de aparicion de las dimensiones en los datos cualitativos
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Estética 2 o1 61 2 1 O 1 3 0 3 O O 1 1 0 2 2413
Innovacién i 1 1 1 1 2 1 1 4 4 3 5 2 0 1 1 2 1 3277
Negocio o1 o0 o0 2 O 0O O 1 O1 1 O 0O 0O 0O O 0 6 3
Social 1 0 0o 0o O3 00 0O O 1 00O O0O O0OO0O O0O O0O 5 3
Transformaciéon 4 1 5 2 2 1 O 1 O 3 6 2 4 O 0 2 3 3 39 2

Usuario 5 3 2 4 51 2 2 51 3 7 2 1 3 5 2 6 59 32
vC o1 5 3 2 o0 0 O 3 1 1 1 O 1 O 2 O O 20 ™
N° citas / Ent. 137 14 16 13 9 4 4 14 12 15 19 8 2 5 M 7 12 18 -
% citas / Ent. 7% 4% 8% 9% 7% 5% 2% 2% 8% 6% 8% 104 4% ls 3% 6% 4% 6% - -

Nota: elaboracion propia.

Las variables Emprendimiento y Oportunidades de negocio, pertenecientes
a la dimensién Negocio, y Disefio de futuros, perteneciente a la dimensiéon
Transformacion, no estan representadas en los datos cualitativos analizados.
Por otro lado, las variables Innovacién (dimensién Innovaciéon) y Experiencia
de usuario (dimensién Usuario), son las que aparecen un mayor niumero de
veces, 32 y 28 veces respectivamente (Tabla 8.14).

Del mismo modo que en el estudio de caso anterior, conviene aclarar que el
numero total de citas que aparece en las tablas 8.13 y 8.4 no coincide porque
el software empleado contabiliza una Unica cita si los cddigos pertenecen

al mismo grupo de cédigos. Sin embargo, cuando el analisis se realiza por
cédigos, afloran todas las codificaciones. En cualquier caso, la diferencia no
afecta de forma significativa a la extraccion de conclusiones, ya que afecta a
todas las dimensiones y variables de forma similar.

Por otro lado, durante el analisis ha emergido una variable adicional:
Deteccién de tendencias. La representatividad de dicha variable se muestra
en la Tabla 8.15.

Adicionalmente, en linea con las conclusiones extraidas en el Capitulo 6

de esta tesis doctoral, también se ha analizado y codificado la informacién
relativa a la concienciacion sobre el alcance y el uso del disefio, la
integracion de la disciplina con el resto de funciones de la organizacion, el
entendimiento del disefo como un proceso ademas de como un resultado
y el acercamiento de los lenguajes de diseno y gestion. Siendo la integracion
el aspecto mas senalado, presente en 12 entrevistas (Tabla 8.16).
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Tabla 8.14
Frecuencia de aparicion de las variables en los datos cualitativos
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) o 2 = &8 Mm ¥ = S S
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Innovacion i 1 1 1 1 2 1 1 4 4 3 5 2 01 1 2 1 3217

Necesidades O 0o 0o o o o0 o0 041 3 6 2 012 3 2 25 13«

Experiencia 2 3 1 3 1 1 1 0 0O 0 01 2 1 2 4 2815
de usuario

Co-creacién 1 0 1 O O O 0O O 0O 0O O O O O 2 I

Funcionaldad 2 0 0 0 2 O 1 O O O O 1 O O O 1 O O 7 4

y usabilidad

Competitividad O O 0 0 01 O O O O 2:
Emprendi- 0 0 0O 0 0O OO 0O 0 O 0 O«
miento

Oportunidades 0 0 0 0 O 0O O O O O O O O O O O O O O O«
de negocio

Rendimiento o1 o0 o o o o o1 o1 o o o o0 0O 0 0 3 2
financiero

Eficaciay 3 03 1 0O O O1T O O 0O 02 O 0 011 0 M 6
eficiencia

Orientacién O o o o o o o o 0o o o o o o o o011 o1 .
al servicio

Problemas ] 0 O O O O O O O O 1 O 1 O 0O O O |1 4 2
complejos

Estrategia 0 0 0 0O 0 0O o o o 1T 5 1 1 O 0 1 0O 0 9 5
empresarial

Colaboracién O O 0O 1 1 O O O 0O 1 2 0 O O O 0 1 2 8 4

Disefio de O o0 o o o o o o 0O o O o o o o o o o o o
futuros

Creatividad i1 1 2 o1 1 O O O OI1T O O O 11 1 O 10 5
Belleza 2 01 &1 2 1 01 3 0 3 O O 1 1 0 2 2413
Diferenciacion 0 1 2 3 0 O3 1 1 1 0 O 0O O 16 8
Re.duce costes O O 3 O O O 0O 0 0O O O O 1 0O 0 4 2
y riesgos

Social 0O 0 0 O 3 O 001 0 0O O O O 0O 0 4 2
Sostenibilidad 1 0 O O 0 0O 0 OO OO 0O 0O 0 O 1 1
N° citas / Ent. 4 7 14 16 13 9 4 1412 17 19 8 2 6 1 10 12 192 -
% citas / Ent. 7o 4w Tw 8s Tu 5S¢ 20 2% Tu 6+ 9% 10x 4w 1w 3w 6x 50 6x - -

Nota: elaboracion propia.
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Tabla 8.15
Frecuencia de aparicion de la variable emergente en los datos cualitativos
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Tendencias o/l O 4 02 O O/l 3 03 O Ol 3 Ol 199
(NP° citas)

Totales o1 0 4 0 2 0 O1 3 0 3 0O O0O1T 3 01 19 -
(N° citas)

Totales (% citas) O 13+ O¢ 20. O« 18 0. 0c 7+ 20« O« 14 O O: 14 2l O0: 8 9%

N° citas / Ent. 4 8 14 2013 11 4 4 15 15 17 228 2 7 14 10 13 211 -

Nota: elaboracion propia.

Tabla 8.16
Frecuencia de aparicion de informacion relativa a concienciacion sobre el

alcance y el uso del diseno, la integracion de la disciplina con el resto de
funciones de la organizacion y el acercamiento de los lenguajes de disefio y

gestion

-
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Proceso o o o1 o1 o1 o0 o0 4 2 1 3 0 O O 0 137
(N° citas)

Integracion 2 1 3 2 2 0O O 2 2 4 3 5 O O 1 0 2 0 2912
(N° citas)

Concienciacion 0 0 0 1 O O O 2 4 1 2 2 0O 0 2 O O 0 %4 7
(N° citas)

Lenguaje o 0 0o 0O 0O o 0oo 0o0O OO OO O O O0 0 o0 o
(N° citas)
Totales 21 3 4 2 1 05 6 5 9 91 3 3 0 2 0 5 -

Nota: elaboracion propia.
8.2.2.2 Analisis de contenido cualitativo

Para realizar el analisis de contenido cualitativo se han obtenido listados por
coédigos, incluyendo la referencia de la entrevista y el contenido de la cita.
Asimismo, se ha hecho una recopilacidn para cada entrevista y variable del
numero de citas identificadas y las combinaciones, en su caso, con las otras
variables.

Dimensioén: Innovacion
Variable: Innovacién

La variable Innovacion aparece en 17 entrevistas a través de 32 citas:
FI1: 1 cita de forma individual.
Fl2:1 cita de forma individual.
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FI3:1 cita combinada con la variable Creatividad (Usuario).
Fl4: 1 cita de forma individual.

FI5: 1 cita de forma individual.

Fl6: 2 citas de forma individual.

FI7:1 cita de forma individual.

F18:1 cita de forma individual.

FI9: 4 citas. En tres citas aparece de forma individual y en una cuarta cita
combinada con la variable Diferenciacion (Ventaja competitiva).

FI0: 4 citas. En tres citas aparece de forma individual y en una cuarta cita
combinada con la variable Creatividad (Usuario).

FI11: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en una tercera cita
combinada con la variable Necesidades (Usuario).

FI2: 5 citas. En tres citas aparece de forma individual, en otra aparece
combinada con la variable Belleza (Estética) y en la quinta aparece
combinada con la variable Necesidades (Usuario).

FI13: 2 citas de forma individual.
FI15: 1 cita de forma individual.
FI16: 1 cita de forma individual.

FI17: 2 citas. En una cita aparece de forma individua y la otra cita aparece
combinada con las variables Necesidades (Usuario) y Experiencia de usuario
(Usuario).

FI18:1 cita de forma individual.

Todas las combinaciones observadas, salvo una, se dan con la dimensién
Usuario, lo que denota la conexidon de ambas dimensiones.

FI1 cree que el diseflo impulsa la innovacion porque obliga a hacer cosas
nuevas y diferentes y aporta soluciones diferentes a viejos problemas.

Fl6 coincide en que el diseno contribuye en la generaciéon de nuevos
productos y desarrollos, basandose en necesidades y tendencias. FI8
también apunta a la voz del cliente y a las querencias del mercado
cuando afirma que el disefio es capaz de generar innovacién a través de
su interpretacion. FI12 cree que el disefio resuelve de forma novedosa
necesidades existentes o latentes. FI5 considera que el disefo les ayuda

a innovar introduciendo las necesidades de los clientes en sus procesos,
evaluando el impacto que tenian sus propuestas de valor. Fl4 cree

gue el diseno estd en constante movimiento, por lo que evoluciona
constantemente conforme a los gustos de los clientes y a las tendencias.
FI17 apunta que una de las principales contribuciones del disefio es
solucionar necesidades que no estan bien satisfechas. Por otra parte, FI10
explica que el disefo también aporta novedad y mejoras desde el punto
de vista del desarrollo de los procesos tecnoldgicos y de fabricaciéon. Del
mismo modo, FI16 coincide en que el diseno atiende la necesidad de
hacer cambios y adaptaciones que vienen determinados por la propuesta
de valor.
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FI2 remarca que el equipo de diseno tiene contactos en el exterior que
van mas alla del mundo del tablero y aportan perspectivas diferentes.

FI11 también apunta a esta visidn externa que aporta el disefo, basada

en atender necesidades, lo que ayuda a la empresa a trabajar en el
medio y largo plazo. FI12 aflade que el equipo de disefio también aporta
informacién sobre lo que va a venir en el futuro. Esta visiéon es compartida

por FI3.

Ademas, FI3 considera que los disefiadores tienen la mente abiertay
gue aportan ideas diferentes e innovadoras. Por su parte, FI15 cree que el
disefo es fundamental para generar innovaciones. FI18 defiende que la
innovacion y el diseno son dos conceptos que van de la mano.

FI7 piensa que el disefio y la innovacion han de ir de la mano, y matiza
gue cuando hay disefio en una empresa industrial, normalmente hay
innovacion. Por otro lado, FI9 habla directamente de innovacién en
disefo, aungue manifiesta ser consciente de la complejidad de definir
cuales son las aportaciones. Adicionalmente, FI19 cree que el area de
diseno propone soluciones novedosas y que el disefo deberia ser la parte
central de sus propuestas de valor.

Conclusiones de la dimensién Innovacion

La tabla 8.17 muestra que la dimension Innovacion esta presente en
todas las entrevistas realizadas, salvo en una. Este dato no es significativo
porque es la Unica dimensién sobre la que se pregunta de forma explicita
en las entrevistas. En cualquier caso, se observa una idea general que
versa sobre |la capacidad del disefo para generar innovaciones basadas
en las necesidades de los usuarios o en problemas no resueltos, que
adicionalmente traccionan innovaciones en otras funciones o areas de la
compania. Asimismo, también se remarca la contribucion del disefo en

aportar una visién a medio y largo plazo.

Tabla 8.17
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables

pertenecientes a la dimension Innovacion
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Innovacién i1 1 1 1 2 1 1 4 4 3 5 2 0 1 1 2 1 3217
(N° citas)
INNOVACION 75 13« 7+ 5. 8 18 25. 25 27x 27« 18x 23x 25¢ O T4« 7« 20x 8 15 _
(% citas)
N° citas / Ent. 4 8 14 2013 1 4 4 15 15 17 228 2 7 14 10 13 211 -

Nota: elaboracion propia.
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Dimensién: Usuario
Variable: Necesidades

La variable Necesidades aparece en 9 entrevistas a través de 25 citas:
FI9: 4 citas de forma individual.
FI10: 1 cita de forma individual.

FI11: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en la otra aparece
combinada con la variable Innovacion (Innovacion).

FI12: 6 citas. En cinco citas aparece de forma individual y en la otra aparece
combinada con la variable Innovacién (Innovacion).

FN3: 2 citas de forma individual.

FI15: 2 citas. En una aparece de forma individual y en la otra cita aparece
combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

FI16: 3 citas. En una cita aparece combinada con la variable Estrategia
empresarial (Transformacioén) y en las otras dos aparece combinada con la
variable emergente Tendencias.

FI17: 2 citas. En una cita aparece combinada con las variables Innovaciéon
(Innovacion) y Experiencia de usuario (Usuario) y en la otra cita aparece
combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

FI18: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra combinada
con la variable Colaboracién (Transformacion).

Todas las combinaciones de variables observadas se dan con variables
pertenecientes a la propia dimensién Usuario y a la dimensién Innovacion.

La variable Necesidades se ha codificado atendiendo a la presencia o
consideracion del disefio en los procesos de identificaciéon de necesidades
de los usuarios, dando lugar al desarrollo de nuevos productos o procesos.

FI17 cuenta que a la organizacién le preocupa responder a las
necesidades no resueltas y para esto utilizan el disefio, que abarca
desde los procesos de escucha basicos hasta tener equipos dedicados

a entender, filtrar, dimensionar y buscar una soluciéon eficiente. Por

su parte, FI9 explica que las actividades de disefo tienen que ver con
cdmo se adelantan a las necesidades del mercado, es decir, a través del
diselo han de detectarse necesidades que no han sido ni verbalizadas ni
resueltas por otros.

FI10 explica que el equipo de diseno asiste a ferias, congresos,
exposiciones, ..., con el objetivo de captar necesidades. Por otra parte, FI11
defiende que el diseno ha de estar pendiente de las necesidades, para
gue este sea usado de una forma proactiva y pueda detectarlas. FI13y FI15
creen que el diseno tiene que formar parte del proceso de deteccidén de
oportunidades, introduciendo la voz de los clientes directos e indirectos
para entender qué necesitan.

FI12 indica que una de las principales contribuciones del diseno es la
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conexion con el cliente para aterrizar sus necesidades, tanto las que
verbaliza, como las que son implicitas, y les permiten ir un poco mas alla.
FI15 coincide en afirmar que los disefadores van mas alla de lo que los
clientes dicen que necesitan directamente. Por su parte FI16 también
sefala que los disefladores son capaces de percibir las sefales externas,
conectadas entre otras cosas con las tendencias y con lo que les interesa
a las nuevas generaciones. FI18 cree que los disefadores captan las
necesidades genuinas que estan detras de las peticiones que les llegan.

Variable: Experiencia de usuario

La variable Experiencia de usuario aparece en 14 entrevistas a través de 28
citas:

FI: 2 citas de forma individual.

FI2: 3 citas: En dos citas aparece de forma independiente y en una tercera
cita combinada con las variables Rendimiento financiero (Negocio) y
Diferenciacion (Ventaja competitiva).

FI3:1 cita combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

Fl4: 4 citas. En una cita aparece combinada con la variable Belleza (Estética),
en otra aparece combinada con la variable Belleza (Estética) y con la variable
emergente Tendenciasy en las otras dos aparece combinada con la variable
emergente Tendencias

FI5: 3 citas de forma individual.

Fl6: 1 cita combinada con la variable Belleza (Estética) y con la variable Social
(Social).

FI7:1 cita de forma individual.

F18: 2 citas de forma individual.

FI9:1 cita combinada con la variable Belleza (Estética)

FI14: 1 cita combinada con la variable Reduce costes y riesgos (Ventaja
competitiva).

FI15: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra combinada
con la variable Necesidades (Usuario).

FI16: 1 cita combinada con la variable Diferenciacion (Ventaja competitiva).

FI17: 2 citas. En una cita aparece combinada con las variables Innovacion
(Innovacién) y Necesidades (Usuario).

FI18: 4 citas. En tres citas aparece de forma individual y en la otra aparece
combinada con la variable Belleza (Estética).

La variable Experiencia de usuario se ha codificado atendiendo a la
presencia o consideracion del disefio en los procesos de desarrollo de
nuevos productos y servicios, es decir, posteriormente a la identificacion de
las necesidades o a la definicidn de |la oportunidad de negocio.

Sobre las combinaciones observadas conviene indicar que, al igual que

en el estudio de caso anterior, la mayoria de estas se vinculan con el
binomio forma-funcién. Del mismo modo, de forma reiterada se combina la
experiencia de usuario con la funcionalidad y |la estética.
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FI1indica que se disefa lo que el cliente necesita e incide en que el
disefo de producto es vital para hacerlo satisfactoriamente. Sobre el
disefo de producto, Fl4 afirma que esta orientado a las necesidades,
a generar soluciones que correspondan con las tendencias actuales
del mercado, con los gustos de los clientes. Precisamente en relacion
al gusto, FI9 defiende que mediante el disefo son capaces de poner
productos en el mercado que incorporen una superficie novedosa
gue guste a sus clientes. FI3 coincide al exponer que se disefa lo que
pide el cliente y FI7 explica que utilizan el diseno para responder a una
necesidad determinada, una visidén totalmente alineada con la que
plantean FNN7 y FI18.

FI2 considera que el disefo incrementa la felicidad de los clientes. Por
otra parte, FI2 afirma que el equipo de diseno fortalece la relacidon con
los clientes cuando estos elevan una necesidad no resuelta, cuando
necesitan informarse sobre qué desarrollos estan trabajando o para
darles recomendaciones para su segmento de actividad.

FI5 explica que utilizan el disefo para satisfacer a sus clientes y cumplir
sus expectativas. FI16 piensa que una de las principales contribuciones
del disefio es que la primera experiencia de contacto del cliente con un
producto de Finsa sea agradable. Por su parte, FI8 anade también que los
disefladores buscan entender el porqué de las necesidades.

Fl6 menciona explicitamente la experiencia de usuario y la vincula con
que hace la vida mas facil para los clientes.

FI14 considera que los usuarios han de estar involucrados en los procesos
de desarrollo para aumentar su grado de satisfaccion con el producto.
Este aspecto también es sefalado por FI15, pero en relacion con las
herramientas de venta que preparan para los distribuidores de sus
productos (Prescriptores de sus productos).

Variable: Co-creacion

La variable Co-creacion aparece en 2 entrevistas a través de 2 citas:
FI1: 1 cita de forma individual.
FI3:1 cita de forma individual.

FI1 indica que siempre que han involucrado al cliente en los desarrollados
ha funcionado muy bien, generando juntos soluciones a problemas
complejos. Por su parte, FI3 considera que cuando hay una necesidad, la
persona o ente que la tiene, ha de estar presente desde el inicio del proceso
de desarrollo para estar involucrada en la concepcion de la solucion.

Variable: Mejora de la funcionalidad y la usabilidad

La variable Mejora de la funcionalidad y la usabilidad aparece en 5
entrevistas a través de 7 citas:
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FI1: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra combinada
con las variables Eficacia y eficiencia (Transformacion) y Belleza (Estética).

FI5: 2 citas. En una cita aparece combinada con la variable Belleza (Estética)
y la otra aparece combinada con la variable Creatividad (Transformacion).

FI7:1 cita de forma individual.
FI12:1 cita combinada con la variable Belleza (Estética).
FI16: 1 cita de forma individual.

Todas las combinaciones observadas se dan con la dimensiéon Estética,
en linea con lo apuntado en la variable Experiencia de usuario y con la
dimension Transformacion.

FI1 cree que el disefo tiene un impacto positivo en el uso del producto,
en el sentido de que sea mas compacto y mas sostenible (entendido en
el marco del negocio de Finsa) y le aporte valor a quien lo vaya a usar.

FI5 indica que el disefo permite generar soluciones que tengan sentido
de utilidad. FI7 coincide que en el disefio tiene que buscar la utilidad y
trabajar sobre la base de la sencillez y lo Util. En este sentido FI12 explica
que el diseno ha de contribuir a explicar el uso que se le puede dar a los
tableros decorativos que fabrican en Finsa.

Por otro lado, FI16 insiste en que no se ha de perder el concepto de
utilidad. El disefio ha de tener un propdsito y servir para resolver algo,
aunque sea un aspecto emocional.

Conclusiones de la dimensién Usuario

La tabla 818 muestra que la dimensién Usuario estd presente en todas las
entrevistas realizadas, siendo la variable Experiencia de usuario la que tiene
una mayor presencia tanto en numero de entrevistas (14) como en ndmero
de citas (28). Aunque la variable Necesidades tiene una representatividad
similar en ndmero de citas (25), no existe la misma correlacidén en cuanto

a numero de entrevistas (9). Estos datos confirman que debido a la
idiosincrasia de la compafia y a su estructura organizativo el disefio no
desempefa un rol clave en |la deteccién de necesidades. Sin embargo,

la mitad de los perfiles entrevistados ponen en valor esta capacidad de

la disciplina, no solo a través de la escucha activa y del entendimiento

del usuario o cliente, sino también a través de la lectura de tendencias

y otras sefales que el disenador es capaz de interpretar y traducir en
oportunidades de negocio.

Por otro lado, se observa una estrecha vinculacion entre la deteccién de
necesidades y la innovacion, poniendo de manifiesto la obtenciéon de
innovaciones a través del usuario, tanto de producto como de proceso.

Entre los datos cualitativos recabados se observa una conexién entre el disefo
y la respuesta a las necesidades de los usuarios en el sentido de cumplir con
sus expectativas o aumentar su grado de satisfaccién con los productos de la
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compania. La informacion analizada resalta esta virtud de la disciplina disefo
a la hora de atender a las demandas fijadas no solo por los usuarios, sino
también por otros agentes de la cadena de valor y de los distintos procesos
gue contribuyen a generar las propuestas de valor de Finsa.

A pesar de que la co-creacidn no es un proceso habitual en la empresa,
dos de los perfiles manifiestan la importancia de que el usuario o el cliente
esté involucrado en la concepcién de la solucién, ya que de esta forma la
necesidad podra ser mejor atendida y se posibilita aprender unos de los
otros.

En la mayoria de las entrevistas no se habla de forma explicita de
funcionalidad y usabilidad, lo que era esperable al tener en cuenta la
tipologia de productos que fabrica Finsa, mayoritariamente insumos que
se comercializan a otros fabricantes que son las encargadas de otorgar
la utilidad final a sus productos. En cualquier caso, parte de los datos
cualitativos recabados si remarcan la capacidad del disefio de generar
soluciones que sean Utiles y que cumplan una funcidn, en definitiva, que
tengan un proposito.

Tabla 8.18
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Usuario
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Necesidades 0O 0O 0O 0O 0O 0O 0O o041 3 6 2 02 3 2 2 2509
(N° citas)

Experienciade 2 3 1 4 3 1 1 2 1 O O O O 1 2 1 2 4 28 14

usuar. (N°citas)

Co-creacion 1 0 1 O O O O O O O O O O O O O O O 2 2
(N° citas)

Funcio.yusabi- 2 0 0 0 2 01 O O O O 1 O O O 1 O O 7 5
lidad (N° citas)

USUARIO 5 3 2 4 5 1 2 2 51 3 7 2 1 4 5 4 6 62 -
(N° citas)

USUARIO 36+ 38 14« 20s 38+ 9« 50s 50s 33« 7« 18+ 324 25. 50« 57+ 364 40« 465 29y _
(% citas)

N° citas / Ent. 4 8 14 2013 1 4 4 15 15 17 228 2 7 14 10 13 211 -
Nota: elaboracion propia.

Dimension: Negocio
Variable: Competitividad

La variable Competitividad aparece en 2 entrevistas a través de 3 citas:

FI5: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra combinada
con la variable Diferenciacion (Ventaja competitiva).

FI12: 1 cita combinada con la variable Estrategia empresarial (Transformacién).
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Las combinaciones de variables observadas estan alineadas con el poder
transformador del disefo.

FI12 explica que para poner en valor la funcidn de disefio como un
elemento estratégico dentro de la competitividad de la empresa, este ha
de estar conectado con el negocio y con la actividad industrial.

FI5 cree que el diseno es un elemento clave para tener una ventaja
competitiva respecto del resto de actores que estan en el mercado,
por lo que han hecho un planteamiento para crecer y avanzar en tener
mas autonomia de disefio interno, siendo asi capaces de generar
posibilidades internamente.

Variable: Emprendimiento

Del mismo modo que en el estudio de caso anterior, no se han recogido datos
cualitativos vinculados a esta variable. Se plantea nuevamente como hipodtesis
gue todos los perfiles entrevistados son personas asalariadas que trabajan

por cuenta ajena para Finsa y han respondido a la entrevista de acuerdo a

Su posicion laboral actual enmarcada en la operativa de dicha compania,

por lo que no contemplan el emprendimiento como una posibilidad en

sus atribuciones actuales. Sin embargo, de la informacién recabada y de

las entrevistas realizadas se extrae que si que realizan labores de intra
emprendimiento a través del departamento de innovacion abierta, aunque no
ha aflorado ningun dato cualitativo que vincule el disefio con esta actividad.

Variable: Oportunidades de negocio

No se han recogido datos cualitativos vinculados a esta variable. Una posible
hipotesis es que este hecho podria venir determinado por la estructura
organizativa de Finsa, donde la deteccion de necesidades esta muy vinculada
al area comercial y el diseno entra a formar parte de los procesos de generacion
y desarrollo de nuevas soluciones una vez que se ha definido la necesidad.

Variable: Rendimiento financiero

La variable Rendimiento financiero aparece en 3 entrevistas a través de 3
citas:

FI2:1 cita combinada con las variables Diferenciacion (Ventaja competitiva) y
Experiencia de usuario (Usuario).

FI9: 1 cita de forma individual.

FI11: 1 cita combinada con la variable Social (Social).

Las combinaciones de variables no son significativas al no observarse un
patrén claro.

FI2 cree que el diseno incrementa las ventas porque es un elemento
diferenciador a la hora de elegir a un fabricante. En esta linea F19 afirma
gue el disefo tiene una aportacidn al negocio evidente, pero compleja



Capitulo 8. Resultados

de medir. Cuando han sacado propuestas de valor de las que ha tomado
parte importante el diseno, el mercado las ha recibido como propuestas
diferenciadoras y eso se ha traducido de alguna forma en la cuenta de
resultados.

Por otro lado, FI11 también pone el foco en que el disefio también tiene
que ser comprendido desde el punto de vista del negocio, pues es una
herramienta que ayuda a llegar al consumidor y al mercado.

Conclusiones de la dimensién Negocio

La tabla 8.19 muestra que la dimension Negocio esta presente en 5 de las
entrevistas realizadas, siendo la variable Rendimiento financiero la que tiene
una mayor presencia en cuanto al ndmero de entrevistas (3). La dimensién
Negocio esta timidamente representada en los datos cualitativos recabados,
solo aparece a través de dos variables y con un alcance reducido en
términos de numero de entrevistas y niUmero de citas.

Tabla 8.19
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Negocio
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NEGOCIO o1 o002 O0O0OO0O1 01 1 0 0 0 0 0 0 6 -
(N° citas)

NEGOCIO 0. 13 0. 0+ 15 0+ 0O+ 0O+ 7. 0+ 6. 5. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 3 -
(% citas)

N° citas / Ent. 4 8 14 2013 11 4 4 15 15 17 228 2 7 14 10 13 211 -

Nota: elaboracion propia.

Sin embargo, algunas de las personas entrevistadas si que han puesto en
valor el disefio como un elemento estratégico o clave que puede aumentar
la competitividad de la empresa, pero se ha de apostar por él e integrarlo
con el resto de funciones de la compafia.

Parte de los perfiles entrevistados han remarcado la capacidad del disefio
para generar rendimientos financieros, siendo considerado una herramienta
gue se ha de conectar con el negocio y con la definicidn de las propuestas
de valor, para dotarlas de un valor diferenciador que situard a la compania
en una mejor posicidén con respecto a sus competidores.
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Por otro lado, al tratarse de una empresa industrial, las inversiones que se
han de acometer para llevar a cabo desarrollos son muy elevadas, lo que
hace que en ocasiones las oportunidades de negocio se generen en el seno
de la compania por perfiles que no tienen una vinculacién con el area de
disefo.

Dimension: Transformacion
Variable: Eficacia y eficiencia

La variable Eficacia y eficiencia aparece en 6 entrevistas a través de 11 citas:

FI1: 3 citas. En una cita aparece de forma individual. En otra cita aparece
combinada con las variable Problemas complejos (Transformacioén) y en
la otra combinada con las variables Funcionalidad y usabilidad (Usuario) y
Belleza (Estética).

FI3: 3 citas combinadas con la variable Reduce costes y riesgos (Negocio).
Fl4:1 cita de forma individual.

FI8: 1 cita de forma individual.

FI3: 2 citas de forma individual.

FI17:1 cita de forma individual.

Las combinaciones observadas no son resefables.

FIT expone que el disefio ha de facilitar la labor no solo a quien va a usar

la solucioén, sino también a quien va a construirla. Relacionado con este
ultimo aspecto, FI1 defiende que la presencia del disefio en el proceso
productivo evita dificultades que puedan surgir, pues hay un gran
camino que recorrer antes de llegar a la materializacién de la solucién. FI3
comparte esta visidén y adicionalmente considera que hay que dedicarle
tiempo suficiente a la fase de disefio para asegurar que luego el resto

del proceso vaya rodado. FI8 también coincide en indicar que una de

las principales contribuciones del disefo es el acompanamiento a los
distintos procesos que tienen lugar en la compania.

Por otro lado, FI13 cree que el diseflo ayuda a aclarar cual es exactamente
el problema que se ha de resolver, aportando eficiencia en el proceso. Fl4
entiende que el disefo es hacer las cosas de forma eficiente y robusta,
mientras que FI17 indica que el diseno ayuda a generar soluciones
eficaces y eficientes, atendiendo a todo el proceso de diseno, desde los
procesos de escucha a la materializacién de la solucion.

Variable: Orientacién al servicio

La variable Orientacién al servicio esta presente en una Unica entrevista;
FI19 explica que entiende el diseno como un servicio a la parte técnica, que
ha de contribuir entendiendo las tendencias o haciendo labor editorial, y
finalmente respondiendo con soluciones.
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Variable: Problemas complejos

La variable Problemas complejos aparece en 4 entrevistas a través de 4 citas:
FI1: 1 cita combinada con la variable Eficacia y eficiencia (Transformacion).

FI11: 1 cita combinada con las variables Estrategia empresarial
(Transformacion) y Colaboracién (Transformacion).

FI13: 1 cita de forma individual.
FI18: 1 cita de forma individual.

En este caso, todas las combinaciones observadas se dan con otras variables
de la dimensién Transformacion.

FI1 pone de manifiesto que un problema puede tener multiples
soluciones y que el disefio es capaz de aportar una solucién que necesita
el cliente o el mercado.

Por otro lado, FI11 expone que cualquier problema que la empresa tiene
gue abordar puede hacerlo desde la perspectiva del disefo, ya que
esta integra una vision transversal. Del mismo modo, FI13 y FI18 son
conscientes de que el disefio es Util en diferentes facetas, aportando
valor a los equipos, metodologias de trabajo, favoreciendo modelos
relacionales o dando acceso aforos de especialistas.

Variable: Estrategia empresarial

La variable Estrategia empresarial aparece en 5 entrevistas, a través de 9 citas:
FI10: 1 cita de forma individual.

FI11: 5 citas. En tres citas aparece de forma individual, en otra cita aparece
combinada con la variable Problemas complejos (Transformacién) y en

la quinta cita aparece combinada con la variable Diferenciacion (Ventaja
competitiva).

FI2:1 cita combinada con la variable Competitividad (Negocio).

FI13:1 cita de forma individual.

FI16:1 cita combinada con la variable Necesidades (Usuario) y la variable
emergente Tendencias.

Las combinaciones observadas no son resefables.

FI10 explica que en el Ultimo cambio organizativo el disefio ha tomado
entidad propia y se ha convertido en un area transversal. FI11 de alguna
manera suscribe esta afirmacion al indicar que el disefio estd aportando
una vision transversal a la hora de abordar los problemas, que se suma a la
vision financiera o legal que ya se estaba aportando. Adicionalmente, FIT1
considera que en la actualidad el disefo juega un papel estratégico en la
compafia porque desde su punto de vista estd influenciando en muchas
areas de la empresa. Conectado con el Ultimo cambio organizativo, FI16
cree que el disefo puede contribuir al cambio, aportando una vision de
fuera a adentro mediante la identificacion de necesidades.
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FI12 habla de la importancia de conectar el diseno con el negocioy
con la actividad industrial, para que asi el disefo contribuya de forma
inequivoca a la estrategia de la compania. Por su parte, FI13 también
piensa que el disefio tiene que ser algo holistico.

Variable: Colaboracion

La variable Mejora la colaboraciéon entre los distintos agentes aparece en 6
entrevistas, a través de 8 citas:

Fl4:1 cita de forma individual.
FI5: 1 cita de forma individual.
FI10: 1 cita de forma individual.

FI11: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra combinada
con la variable Estrategia empresarial (Transformacion).

FI17:1 cita combinada con la variable Creatividad (Usuario).

FI18: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra combinada
con la variable Necesidades (Usuario).

Las tres combinaciones observadas se dan con las dimensiones Usuario y
Transformacion.

Fl4 expone que los disefhadores tienen que tener una relacion transversal
con otras funciones y fomentar la comunicacion entre ellas. Con respecto
a la transversalidad, FI5 indica que cuando el departamento de disefo
inicia algo tiene impacto en toda la compania, por lo que tiene que existir
un feedback y una iteracion hasta la correcta definicion de ese algo. FI10
también ve el diseno como una funcidn transversal que ha de colaborar
con diversos departamentos y funciones para tener en cuenta todos

los aspectos relacionados con la propuesta de valor. FI11 va un paso mas
alla en sus afirmaciones e indica que en algdn momento del proceso

de desarrollo del producto, todas las personas participantes actlan de
disefhadores.

FI17 cree que los disefladores han de traccionar procesos
multidisciplinares y entender bien cual es la necesidad real. En esta linea,
FI18 indica que también han de ser capaces de integrar las expectativas o
intereses de otros miembros del equipo, escuchandolos e indagando.

Variable: Disefio de futuros

No se han recogido datos cualitativos vinculados a esta variable, aunque es
significativa la aparicion de la variable emergente Tendencias, que conecta la
disciplina del disefio con aspectos relacionados con el disefio de futuros. Sin
embargo, ninguno de los perfiles entrevistados ha mencionado esta variable.

Variable: Creatividad

La variable Creatividad aparece en 9 entrevistas, a través de 10 citas:
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FI: 1 cita de forma individual.
FI2:1 cita de forma individual.

FI3: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra combinada
con la variable Innovaciéon (Innovacion).

FI5: 1 cita combinada con la variable Funcionalidad y Usabilidad (Usuario).
Fl16: 1 cita de forma individual.

FI10: 1 cita combinada con la variable Innovacion (Innovacion).

FI12:1 cita de forma individual.

Fl16:1 cita de forma individual.

FI17:1 cita combinada con la variable Colaboraciéon (Transformacion).

Varios perfiles indican que la creatividad es una habilidad que

han de poseer los disefladores. FI2, FI3, Flo, FI10, Fl16 y F17 hablan
directamente de los disefadores como perfiles creativos. FI1 habla de
su capacidad de imaginacion, de tener imaginacion en la busqueda
de soluciones ante dificultades o problemas. FI5 lo explica como una
capacidad de absorber, de impregnarse y a partir de ahi generar
soluciones que tengan sentido de utilidad. Por dltimo, FI12 vincula la
creatividad con la capacidad de poseer un punto de atrevimiento.

Conclusiones de la dimensién Transformacion

La tabla 8.20 muestra que la dimension Transformacién esta presente en
14 de las entrevistas realizadas, siendo la variable Eficacia y eficiencia la
gue tiene una mayor representacidén en numero de citas (11) y la variable
Creatividad la que aparece en un mayor niumero de entrevistas (9).

Los datos cualitativos recogidos en relacion a la variable Mejora de |a eficacia
y la eficiencia manifiestan la vinculaciéon del disefo con el proceso, ademas
de con la solucién. La informacién recabada pone en valor la importancia

de que el disefo esté presente en todas las fases del proceso productivo,
desde la concepcion del producto hasta su materializaciéon, con el objetivo
de reducir el nUmero de inconvenientes que puedan surgir y asegurar que
la soluciéon cumpla con los requisitos inicialmente planteados.

La vision aportada pone en valor la capacidad de la funcién diseno de dar
servicio a la parte técnica de la compania, a través de la lectura del mercado
y sabiendo plantear soluciones que cumplan con las necesidades de los
usuarios, porque indirectamente estos también estan representados.

La variable Problemas complejos se ha identificado a través de los datos
cualitativos referidos a la multiplicidad de problemas o necesidades a las
gue puede dar respuesta el diseno, ademas de poner de manifiesto que
habitualmente los retos a los que trata de dar solucién el disefo tienen
multiples soluciones, dificultando dar con la opcidn que mejor responda a
los requisitos demandados.

Algunos de los perfiles entrevistados ponen de manifiesto el papel del
disefio en el cambio organizativo y su contribucidn a la estrategia de la
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empresa. Los datos cualitativos analizados explicitan la transversalidad de la
disciplina y su capacidad de aportar una vision extendida, incluyendo inputs
internos y externos, sobre los problemas que se han de abordar.

Tabla 8.20
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables
pertenecientes a la dimension Transformacion

5 .

S o

= Z

®

2 C

— N ™M n O @gEggégL:o gooom

oL oL o oL o o L L L b @O o @O w L z Z

Eficacia y efi- 3 0 3 1 O O 0 1 0O 0O 0O 0O 2 O O o0 1 O M o

cien. (N° citas)

Orientac.alser- O O 0 0 0O 0O O O O O O O O OO O O 1 1
vicio (N° citas)

Problem.com- 1 O O O O O O O O O 1 O 1 O O O O 1 4 4
plejos (N° citas)

Estrategiaem- O O O O O O O O O1 5 1 1 O O 1 O O 9 5
pres. (N° citas)

Colaboracion 0 0 O 1 1 O O O O 1 2 O O O O O 1 2 8 o6
(N° citas)

Disefnodefutu- 0O 0 0 0 0 0 0 O O O O O O O O O O O O O
ros (N° citas)

Creatividad 1 1 2 o0 1 1 O O O 1 O 1 O O O 1 1 O 1 9
(N° citas)
TRANSFORM. 5 1 5 2 2 1 O 1 0O 3 8 2 4 0O 0O 2 4 3 43 -
(N° citas)
TRANSFORM. 36 13« 36+ 10x 155 9« O 25 O 20 47 9« 50« O Ox 14x 40s 23« 20s _
(% citas)

N° citas / Ent. 4 8 14 2013 1 4 4 15 15 17 228 2 7 14 10 13 211 -
Nota: elaboracion propia.

La transversalidad de la disciplina, conectada a la capacidad de escucha, es
algo que también se expone a través de los datos cualitativos relativos a la
variable Colaboracién. Esto evidencia la capacidad del disefio de fomentar
la colaboracion entre los distintos agentes, atendiendo a los diferentes
intereses y siendo capaz de integrarlos o moldearlos de acuerdo a la
propuesta de valor que se persigue.

Por ultimo, la creatividad es un aspecto que se asocia de forma natural con
el disefio. Pensar de una forma diferente, tener imaginacion, ser atrevido

Y por supuesto, todo ello relacionado con la capacidad de absorcion que
tienen los disefadores en relacién a todos los inputs que le rodean y que
han de ser capaces de interpretar e integrar.

Dimension: Estética
Variable: Belleza

La variable Belleza aparece en 12 entrevistas a través de 24 citas:
FI1: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra cita aparece
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combinada con las variables Eficacia y eficiencia (Transformacion) y
Funcionalidad y Usabilidad (Usuario).

FI3:1 cita combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

Fl4: 6 citas. En tres citas aparece de forma individual, en otras dos
combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario) y en la sexta cita
combinada con la variable Diferenciaciéon (Ventaja competitiva).

FI5:1 cita combinada con la variable Funcionalidad y Usabilidad (Usuario).
Fle: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra aparece
combinada con las variables Experiencia de usuario (Usuario) y Social
(Social).

FI7:1 cita de forma individual.

FI9:1 cita combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).
FI10: 3 citas de forma individual.

FI12: 3 citas. En una cita aparece de forma individual, en otra combinada
con la variable Funcionalidad y Usabilidad (Usuario) y en la tercera cita
combinada con la variable Innovacion (Innovacion).

FN5: 1 cita de forma individual.
Fl6é: 1 cita de forma individual.

FI18: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra combinada
con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

La mayoria de las combinaciones observadas se dan con las variables
Experiencia de usuario y Funcionalidad y usabilidad, ambas pertenecientes
a la dimension Usuario.

FI1indica que el diseho, ademas de facilitar el uso de un producto, debe
de hacerlo estético, para que aporte valor en todos los aspectos. Esta
vision también es compartida por FI5, que expone que el disefio es
relevante porque permite acceder a determinados usos y deseos que en
cualquier propuesta de valor van a ser elementos contrastados. En este
sentido, FI18 cree que el diseho ayudar a aterrizar necesidades a la vez
que introduce una componente estética en los productos.

FI3 explica que a nivel interno se puede desarrollar un producto
excepcional, pero si el disefio no es atractivo probablemente no encaje
en el mercado. FI9 cree que el disefio es capaz de darle al mercado
productos que incorporan superficies novedosas y que gustan al cliente.

Fl4 explica que el diseno esta orientado a las necesidades de los usuarios
y lo conecta con la parte visual de los productos que fabrican, generando
soluciones que se correspondan con las tendencias actuales del mercado,
gue de alguna forma representan el gusto de los clientes. Por otro lado,
Fl4 hace una apreciacion sobre la importancia de transmitir que el disefo
es importante para la compania, a través del diseno de sus oficinas, sus
paginas web, la presentacidon de los productos, ... insiste en que no solo

se trata de tener un producto que esté bien disefado, sino que también
tiene que existir un contexto que acompane lo que se quiere transmitir
como idea de un buen disefio. En este sentido, FI12 cree que cuando
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venden una solucion es muy importante comunicar lo que se puede
llegar a hacer con dicha solucién, porque ellos no fabrican muebles ni
hacen interiorismo y la comunicacién de su producto ha de integrar
tendencias, aplicaciones, ... Todo esto se vertebra a través de renders,
argumentarios de producto o presentaciones basadas en conceptos.

Fl6 expone que en Finsa trabajan con superficies decorativas, donde el
disefo forma parte de la propuesta de valor. FI10 afirma que el diseho

es el motor de la compania, pues en el mercado son reconocidos como
una empresa que fabrica tableros decorativos. Sobre el papel que juega
el equipo de disefio, FI7 explica que se encarga de la parte estética, la
identificacion del tipo de especie de madera, de textura, de acabado, etc.
Por otro lado, FI12 indica que lo que entienden por diseno de materiales
implica el color, el material o la textura; mientras que FI18 cuenta que el
disefo aporta en la seleccidn de papeles, de texturas, de formatos, de
resinas o de acabados.

FI15 indica que el disefio estd muy enfocado a la parte estética, a la parte
formal. En una linea similar, FI16 cree que el disefo tiene que ver con el
me gusta o0 no me gusta por parte de los clientes y usuarios.

Conclusiones de la dimensién Estética

La tabla 8.21 muestra que la dimension Estética es mencionada por 12 de los
perfiles entrevistados. La vision obtenida esta alineada con la tipologia de
productos que comercializa Finsa, en la que la importancia que se le da a los
aspectos formales es muy elevada. Estos aspectos se relacionan ademas con
el grado de satisfaccidn de los usuarios y con las necesidades, estableciendo
conexiones tanto con la Experiencia de usuario como con la funcionalidad.
Relacionado con este punto, se hace evidente la usual conexion entre
funcion y forma que se le presupone a la disciplina del disefo y por ende a
los disefladores. Por ultimo, cabe sehalar que la vinculaciéon del disefo con
los aspectos formales en exclusiva sigue estando presente en el imaginario
de al menos dos de los perfiles entrevistados.

Tabla 8.21
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables

pertenecientes a la dimension Estética

%
2
(9]
S
N < © ® © = o M ¥ o ©
[T [ o o L o o o o L o =z
Estética 2 01 &1 2 1 o1 3 O0/3 O O 1 1 0 2 2412
(NP° citas)
ESTETICA T4s Ox 7 30x 8s 18s 25¢ O« 7« 20« O« 14u Ox Ox 1bu 7o Ox 15% T _
(% citas)
N° citas / Ent. 4 8 14 2013 11 4 4 15 15 17 22 8 2 7 14 10 13 211 -

Nota: elaboracion propia.
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Dimension: Ventaja competitiva
Variable: Diferenciacién

La variable Diferenciacién aparece en 9 entrevistas a través de 16 citas:

FI2:1 cita combinada con las variables Experiencia de usuario (Usuario) y
Rendimiento financiero (Negocio).

FI3: 2 citas de forma individual.

Fl4: 3 citas. En una cita aparece de forma individual, en otra cita aparece
combinada con la variable emergente Tendencias y una tercera cita
combinada con la variable Belleza (Estética).

FI5: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en la otra combinada
con la variable Competitividad (Negocio).

FI19: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en otra combinada
con la variable Innovacién (Innovacion).

FI10: 1 cita de forma individual.

FI11: 1 cita combinada con la variable Estrategia empresarial
(Transformacion).

FI12: 1 cita de forma individual.

Fl16: 2 citas. En una cita aparece de forma individual y en otra combinada
con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

FI2 cree que el diseno es un elemento diferenciador a la hora de
compararse con otros fabricantes, porque incrementa el valor percibido
de los productos y también incrementa la percepcidon que tiene el cliente
sobre la marca. FI9 considera que utilizan el disefio como un vehiculo
fundamental para la transmisién de propuestas de valor diferenciales.

En este sentido, FI10 afirma que lo que los diferencia de su competencia
es el diseno, mientras que Fl16 indica que ellos tratan de ser diferentes,
compitiendo por diferenciacion.

FI3 indica que el disefo ayuda a generar propuestas de valor diferentes
gue pueden llegar a suponer una ventaja competitiva. Para Fl4 una de las
principales contribuciones del disefo es generar productos diferenciales
para sus clientes, que tengan una gama de soluciones donde escoger.
Ademas, percibe que la compania quiere ser singular en cuanto a
producto, donde el disefio sea algo importante. FI5 coincide en indicar
gue el disefio lleva a cierta singularidad, a cierta diferenciacion, lo que
constituye un elemento clave para tener una ventaja competitiva con
respecto del resto de actores que estan en el mercado.

FI11 indica que el disefo tiene un impacto positivo en los productos que
abarca desde la definicién del producto hasta su posicionamiento. En
linea con este aspecto, FI12 defiende que el disefio ha de contribuir con la
comunicacion de los aspectos que hacen distintivo al producto.
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Variable: Reduce costes y riesgos

La variable Reduce costes y riesgos aparece en 2 entrevistas a través de 4
citas:

FI3: 3 citas combinadas con la variable Eficacia y eficiencia (Transformacién).
FI14:1 cita combinada con la variable Experiencia de usuario (Usuario).

FI3 indica que el disefo es algo que ponen cada vez mas en valor en
las fabricas. Desde su punto de vista es mejor dedicarle mas tiempo a
la fase de diseno (refiriéndose al trabajo de escritorio) para evitar costes
anadidos en la implantacién de una solucidon. FI3 afirma que el disefo
hace que las cosas vayan mas fluidas y que un proyecto sea mas viable.

Por su parte, Fl14 conecta el disefio con el usuario y cree que es
importante que este vea de antemano como va a quedar la solucién
(refiriéndose al disefo web y de aplicaciones) para incrementar su grado
de satisfacciéon y que el resultado sea mejor.

Conclusiones de la dimension Ventaja competitiva

La tabla 8.22 muestra que la dimensidon Ventaja competitiva esta presente
en 10 de las entrevistas realizadas, siendo la variable Diferenciacion la que
tiene una mayor representacion tanto en numero de entrevistas (9) como
en numero de citas (16).

Tabla 8.22
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables

pertenecientes a la dimension Ventaja competitiva
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Nota: elaboracion propia.

Entre los datos cualitativos recabados hay un sentir general en relaciéon

a gque los productos de Finsa son distintos y precisamente sefalan ese
aspecto como una de sus estrategias de competitividad. Este hecho resalta
el importante papel que juega el disefio a la hora de ofrecer productos
diferenciales, no solo desde el plano formal, sino también desde el funcional
y el de uso, teniendo en cuenta todos los aspectos relacionados con la
propuesta de valor.
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La variable Reduce costes y riesgos se conecta tanto a la implantacion

de soluciones vinculadas al disefio de productos y procesos como al
incremento del grado de satisfaccion con las mismas. Por un lado,
incidiendo en la capacidad del disefo de asegurar una correcta
implantacion y la disminucion de retrabajos en el proceso de fabricacién, y
por otro involucrando a los usuarios en el proceso.

Dimension: Social
Variable: Social

La variable Social aparece en 2 entrevistas a través de 4 citas:

Fl6: 3 citas. En dos citas aparece de forma individual y en otra aparece
combinada con las variables Experiencia de usuario (Usuario) y Belleza
(Estética).

FI11: 1 cita combinada con la variable Rendimiento financiero (Negocio).

FI11 ve el disefo como una herramienta que resuelve problemas de

todo tipo que afectan a la sociedad, como pueden ser problemas
ergonémicos, sociales, culturales, ... Por su parte, FI6 indica que el disefio
genera utilidad en la sociedad, facilitando la vida de las personas y
generando valor en ella.

Variable: Sostenibilidad

La variable Sostenibilidad solo esta presente de forma individual en una
de las entrevistas. FIT apunta que el disefio tiene un impacto positivo en la
sostenibilidad del producto.

Conclusiones de la dimensién Social

Tabla 8.23
Numero total de citas y presencia en las entrevistas de las variables

pertenecientes a la dimension Social
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Social (N°citas) 0 0 0 0 0 3 O O O O /1 O O O O O O O 4 2

Sostenibilidad 1 0 0 0 0 O O O O O O O O O O O O O 1 1
(NP° citas)

SOCIAL 1 0o 0o o 0o 30 00 01 0O O0OO0OO0OO0O O 5 -
(N° citas)

SOCIAL (%citas) 7+ 0« 0- O0: 0O 27¢ 0« O« O 0: 6 0. Ox 0: O0: Os Os O 20 -

N° citas / Ent. 4 8 14 2013 11 4 4 15 15 17 228 2 7 14 10 13 211 -

Nota: elaboracion propia.

La tabla 8.23 muestra que la dimensién Social esta presente en 3 de las
entrevistas realizadas, siendo la variable Social la que tiene una mayor
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representacion tanto en numero de entrevistas (2) como en ndmero de
citas (4). Este hecho denota que la puesta en valor del disefio a través de

la dimensidn Social no es la visién mayoritaria entre los empleados de
Finsa, aunque 3 de los perfiles entrevistados perciben que el disefio genera
valor para la sociedad en su conjunto, a través de la mejora de la vida de
las personas y del medio ambiente, y que por su alcance, puede resolver
problemas de cualquier indole.

Variables emergentes
Variable: Tendencias

La variable Tendencias se relaciona con la capacidad del disefo para la
identificacion de tendencias. Esta es la Unica variable emergente que se ha
identificado en este estudio de caso, estando fuertemente representada al
aparecer en 9 entrevistas a través de 19 citas:

FI2:1 cita de forma individual

Fl4: 4 citas. En tres citas aparece combinada con la variable Experiencia
de usuario (Usuario) y en la cuarta cita aparece combinada con la variable
Diferenciacion (Ventaja competitiva).

Fl6: 2 citas de forma individual.

FI9:1 cita de forma individual.

FI10: 3 citas de forma individual.

FI12: 3 citas de forma individual.

FI15: 1 cita de forma individual.

FI6: 3 citas. En dos citas aparece combinada con la variable Necesidades
(Usuario) y en la otra cita aparece combinada con las variables Necesidades
(Usuario) y Estrategia empresarial (Transformacion).

FI18:1 cita de forma individual.

FI2, FINO y FI12 manifiestan que el equipo de diseho estd bien informado
y transmiten su conocimiento a través de informes que hablan de
tendencias y de los productos que tienen disponibles que encajan con
esas tendencias.

Fl4 explica que el equipo de diseno genera soluciones que se
corresponden con las tendencias actuales del mercado. En esta linea FI10
explica que el equipo de disefo se encarga de buscar tendencias y estar
continuamente en contacto con el mercado. FI16 reafirma este aspecto
cuando habla de que el equipo de disefio se encarga de saber cuales son
las tendencias, qué le gusta a la gente o que le preocupa a las nuevas
generaciones.

Fl6 indica que el disefador tiene que estar continuamente viendo y
captando tendencias, estando un paso por delante en la propuesta de
nuevos desarrollos. Yendo un paso mas alld, FI9 cree que el disefiador
tiene que anticiparse incluso a las tendencias. Por su parte, FI12 explica
que el equipo de diseno siempre estad con el radar puesto y que le da
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mucha importancia a la busqueda de tendencias, no solo en su sector,
sino en todos los que le rodean. Relacionado con esto, FI15 resalta que el
equipo de diseno piensa en tendencias y tiene en cuenta muchos inputs
de todo tipo en su trabajo. Por dltimo, FI18 cree que el equipo de diseho
es muy proactivo en lo relativo a la deteccion de tendencias.

Conclusiones de la variable emergente

La capacidad del equipo de diseno para detectar tendencias que
determinan la oferta de producto de Finsa ha sido puesta de manifiesto en
varias entrevistas. Los distintos perfiles entienden que el disefio estd muy
pendiente de lo que pasa en el exterior de la compania y sabe traducirlo y
hacerlo tangible a través de informacioén valiosa para Finsa, que se conecta
con la identificaciéon y satisfaccion de las necesidades de |los usuarios y con
el valor diferencial con respecto a sus competidores.

Observaciones extraidas sobre el resto de conclusiones del
marco teodrico

En este apartado del analisis e interpretaciéon de los datos, se recoge la
informacion relativa sobre el resto de conclusiones identificadas en el marco
tedrico, que también determinan la importancia y la puesta en valor del
disefio en una organizacion.

Concienciacioén sobre el alcance y el uso del disefio

La falta de concienciacidon sobre las atribuciones de la disciplina del disefo,
su alcance dentro de la organizacién y por consiguiente su uso, es algo que
ponen de manifiesto siete de los perfiles. A través de las distintas entrevistas
se han sefalado diferentes aspectos que contribuyen a una falta de
entendimiento de la disciplina y se han recogido algunas propuesta e ideas
para mitigarlo.

Fl4 supone que como organizacion les falta cierta coherencia o método
a la hora de tener presente el diseno en los procesos de desarrollo. En
este sentido, FI8 afirma abiertamente que desde la perspectiva operativa
tienen que abrirle los brazos al disefo y entender qué es.

FI9 senala la dificultad de medir las contribuciones del disefio a una
organizacion como uno de los principales problemas de la disciplina,
dificultando que la empresa sea capaz de entender cudales son sus
aportaciones.

La vision que comparte FI11 explica que el disefo ha ido entrando poco a
poco en la compania, no ha sido una imposicién y eso ha hecho que los
empleados se sensibilicen con el disefio y que le vayan dando mas valor.

FIN2 cuenta que en la empresa se han organizado jornadas que llamaron
de diseno y tendencias, con el objetivo de conectar con sus companeros
gue estan en el mercado y sentirse escuchados.



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

Por ultimo, FI15 considera que no todo el mundo en la empresa tiene
interiorizado el diseno. Una parte de los empleados atesora una carrera
muy larga en la compania y las formas de proceder estan muy arraigadas.
Sin embargo, considera que si aplicasen mas disefo conseguirian
mejores productos y estarian mas conectados con toda la cadena de
valor.

Integracién de la funcién diseAo con el resto de funciones de la
organizacion

La integracion de la disciplina disefio con el resto de las areas o funciones
dentro de la organizacion es mencionada por 12 de las personas
entrevistadas. Muchos de estos perfiles se refieren a la transversalidad de la
disciplina para resaltar la presencia o la necesidad de la presencia del disefio
en los diferentes niveles de la cadena de valor, desde |la toma de decisiones
a la entrega del producto al cliente. También se observa una conexién entre
la integracion y la concienciacion, pues cuanto mayor sea la presencia de la
disciplina del disefio en todos los niveles organizativos de la organizacion,
mejor sera entendido por todos los miembros de la misma.

FIT mantiene que el disefo deberia estar presente en todo el proceso
productivo para acompanarlo y contribuir a la resolucién de los
problemas que puedan surgir, insistiendo en que su aportacién deberia
de ser continua hasta llegar al cliente final.

Por otro lado, FI2 considera que el equipo de disefo podria estar mas
aprovechado si estuviese mas integrado con otras funciones de la
compania de una forma mas metddica. FI8 cree que el disefo tiene
gue conectarse mas con el resto de areas y establecer puentes de
comunicacion con el mercado.

FI3 considera que los disenadores tendrian que formar parte de los
equipos multidisciplinares para estar mas conectados y que ellos
también pudiesen transmitir de una forma mas directa que es lo que
necesita el mercado. Fl4 también cree que la funciéon diseno ha de
trabajar siempre en coordinacidon con el resto de departamentos. Por su
parte, FI5 explica que el diseno inicia desarrollos que impactan en todo el
proceso organizativo y productivo de la compania.

FI9 considera que la generacidn de propuestas de valor tendria que girar
en torno al disefo como un elemento diferenciador e integrador. FI10
explica que el disefo se integra de forma transversal cuando se configura
la propuesta de valor y trabaja en colaboracidon con otros departamentos.
Adicionalmente, FI10 remarca la importancia de trabajar de forma
conjunta en la deseabilidad por parte del usuario y la viabilidad técnica y
econdmica de un producto cuando se trabaja en la construccidn de una
propuesta de valor.

FI11 considera que integrar perfiles con formaciéon en disefio en las
empresas contribuye a incluir un grupo de gente que piensa fuera del
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contexto tradicional de la empresa y aborda los problemas de forma
transversal, con una vision mas holistica.

FIN12 también remarca la transversalidad y la importancia de que los
disefladores participen en los foros donde realmente pueden intervenir,
aportando sus conocimientos y no siendo meros ejecutores. FI15 cree que
es importante introducir el diseno en las cadenas de decision, aunque
solo sea para escuchar.

Por ultimo, FI17 insiste en que el equipo de diseno tiene que sentirse
tan propietario de la necesidad como el que lo esta detectando y formar
parte de los procesos que se ponen en marcha para darle respuesta.

Entendimiento del diseAo como un proceso ademds de como un
resultado

Las observaciones sobre este aspecto se han recogido de forma implicita
entre la informacién vertida por siete de las personas entrevistadas. De sus
palabras se extrae que el diseno es un proceso que acompana al desarrollo
de las diferentes propuestas de valor en Finsa y les ayuda a impulsar
innovaciones a través de los intentos de satisfaccion de las necesidades del
usuario o cliente. Este aspecto tiene impacto tanto en sus productos como
en sus procesos. Sin embargo, entre los datos cualitativos recabados no se
han observado procesos de la compahnia que integren al equipo de disefio
de forma sistematizada en la generacion y desarrollo de nuevas soluciones.

Fl6 explica que ve el disefio como algo transversal a toda la cadena de
valor, abarcando desde la concepcidn de elementos vinculados a la
identidad, hasta la utilidad facilitando la vida a las personas. Fl14 coincide
en que el diseno esta presente en casi todos los departamentos, marcando
la direccion por donde tienen que ir. Por su parte, FI13 ve el disefo como
algo sistémico capaz de gestionar y de tratar cualquier asunto.

FI8 explica que en la organizacién se esta tratando de implantar una
cultura que trabaje con el objetivo de entender las necesidades de los
clientes y satisfacerlas.

FI11 cree que el disefio se ve como un valor anadido, conectado también
a las labores de gestidén y no solo a las de desarrollo de producto. Aunque
reconoce que todavia les falta recorrido en la estandarizacién de una
metodologia que vaya desde la deteccidn de la necesidad hasta su
ejecucion. Esta carencia también es identificada por Fl4, que asume que
el diseflo no esta formalizado como algo clave en algunas ocasiones,
cuando si deberia de serlo.

Por ultimo, FI12 relata que ha visto una evolucidn en las atribuciones del
diseno, inicialmente estaba mas ligado a la labor de desarrollo técnico
y ahora esta mas conectado con el negocio y con la totalidad de la
actividad industrial.
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Acercamiento de los lenguajes de disefio y gestion

En las entrevistas realizadas no se ha recogido informacién relativa a la
importancia o a la necesidad de acercar los lenguajes de disefho y gestion.
Sin embargo, si se ha observado una vinculaciéon relevante del disefio con
su identificaciéon como una ventaja competitiva, lo que lo sitUa en la 6rbita
del lenguaje empresarial y facilita que perfiles alejados de la disciplina del
diseo sepan ver su valor como un elemento diferenciador.

8.2.2.3 Conclusiones generales del estudio de caso: Finsa

Las conclusiones generales del estudio de caso realizado en la empresa
industrial Finsa, comercializadora de productos derivados de la madera,
arrojan que la dimensién Innovacion se relaciona con la capacidad del
disefo para generar innovaciones basadas en las necesidades de los
usuarios y resolver problemas no resueltos. Ademas, el disefio se aprecia
como una fuente de visién a medio y largo plazo para la empresa,
traccionando innovaciones en otras areas y no necesariamente vinculadas al
producto, sino también al proceso. En este sentido se observa una conexiéon
entre la deteccidon de necesidades y la innovacion, con el disefio actuando
como facilitador de innovaciones a través de la comprension del usuario.

En el analisis de la dimensidn Usuario aflora que la deteccién de
necesidades no es un rol clave del diseno en Finsa. En cambio, si se valora
la capacidad de la disciplina para comprender al usuario e identificar
tendencias que se traducen en oportunidades de negocio, asi como su
capacidad para satisfacer las expectativas del usuario y aumentar su
satisfaccion, creando soluciones Utiles y funcionales.

Mediante la dimension Negocio se reconoce que el disefio puede aumentar
la competitividad y generar rendimientos financieros si se integra
adecuadamente con otras funciones de la compania. Por otro lado, se
observa que el disefio ha de estar conectado con el negocio y la definiciéon
de propuestas de valor que diferencien a la empresa de sus competidores.

La dimensidn Transformacion relaciona el disefio tanto con los procesos
como con los resultados de |la organizaciéon, destacando la importancia
de que el diseno esté presente en todas las etapas del proceso productivo
para reducir problemas y garantizar que las soluciones cumplan con los
requisitos iniciales. Asimismo, se subraya la capacidad del disefio para dar
servicio en el apartado técnico de la empresa al leer el mercado y ofrecer
soluciones que satisfagan las necesidades de los usuarios, incluso cuando
estos no estan directamente involucrados.

Por otro lado, se destaca la multiplicidad de problemas y necesidades a

los que el disefo puede responder y su capacidad para integrar diversos
intereses en una propuesta de valor. En este sentido, la creatividad se asocia
naturalmente con el diseno, destacando la habilidad de los disenadores
para pensar de manera innovadora y absorber una variedad de inputs para
su integracion en soluciones creativas.



Capitulo 8. Resultados

Destaca la importancia de la dimension Estética, especialmente debida a

la naturaleza de los productos que fabrica la compania, donde los aspectos
formales tienen un alto valor. Sin embargo, esta dimensién se conecta con
la satisfaccién del usuario y la funcionalidad, subrayando asi la relaciéon
intrinseca entre la funcidn y la forma en la disciplina del disefio. Este hecho,
como ya se ha mencionado, también se ha observado en el estudio de caso
de Prosegur.

La dimensién Ventaja competitiva pone de manifiesto el papel clave que
el diseffo desempenfa en la diferenciacion de los productos de Finsa, tanto
en términos formales como funcionales, siendo este un aspecto clave para
la competitividad de la empresa. También se relaciona con la reduccion de
costes y riesgos y el aumento de la satisfaccion del usuario.

Aunque la dimensién Social tiene una representacion limitada en las
entrevistas, algunos perfiles perciben que el diseflo puede generar valor
para la sociedad al mejorar la vida de las personas y el medio ambiente.

A través de la variable emergente Tendencias se reconoce la capacidad del
equipo de diseno de Finsa para identificar tendencias externas y aplicarlas
en la oferta de productos. Esto contribuye a satisfacer las necesidades de los
usuarios y mantenerse actualizado con las demandas del mercado.

En cuanto a los aspectos identificados para poner en valor el disefio en la
organizacion de la empresa, la necesidad de elevar la comprension sobre
el diseno y sus responsabilidades en la organizacién es compartida por
varios de los perfiles entrevistados. Asimismo, se remarca la importancia
de integrar el disefio en todas las areas y funciones de la empresa,
resaltando su presencia en todos los niveles de la cadena de valor, desde
los procesos de toma de decisiones hasta la entrega del producto final.
Esta integracion se relaciona con una mayor concienciacion sobre el uso
y el alcance del disefo, ya que cuanto mas arraigado esté en la empresa,
mas se comprenderd su valor. Aungue no se menciona la necesidad de
unir los lenguajes de disefio y gestidn, se destaca la conexién del disefo
con la ventaja competitiva, lo que facilita que profesionales ajenos al disefio
aprecien su valor como elemento diferenciador en el entorno empresarial.

En definitiva, Finsa remarca el valor diferencial del disefo y la traslaciéon a
sus productos, generando propuestas de valor que los desmarcan de su
competencia. Asimismo, existe una percepcion general de que el disefo
puede aportar otras capacidades a la compania. Del estudio de caso se
extrae la relevancia de las habilidades y capacidades de los profesionales del
ambito del disefo y su aplicacidon en otras tareas como la prospectiva o la
priorizacion de sus esfuerzos en base a las necesidades del mercado.
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Capitulo 9.
Conclusiones

En este Capitulo de la tesis doctoral se exponen las conclusiones generales
de este proyecto de investigaciéon, donde se contrasta el modelo de analisis
planteado y se validan las hipodtesis propuestas a partir del marco tedrico.
Asimismo, se detallan las principales contribuciones de la tesis, las lineas
futuras de trabajo y las limitaciones de la investigacion.

9.1 Conclusiones generales de la tesis

Bajo este apartado se plantean una serie de conclusiones en relacién con las
ocho hipdtesis planteadas, relacionando el marco tedrico y sus conclusiones,
planteadas en el Capitulo 6, el modelo propuesto y los estudios de caso de
las empresas Prosegur y Finsa.

En primer lugar, cabe destacar que los estudios de caso realizados en el
proyecto empirico avalan las hipoétesis y el modelo de analisis planteados en
el marco tedrico. Los datos cualitativos recabados evidencian la presencia
de las siete dimensiones o categorias de valor en las dos organizaciones
empresariales analizadas. Sin embargo, el alcance y los matices de la
informacion extraida difieren en qué grado y cémo el diseno aporta

valor a cada una de estas organizaciones, derivado a su vez de cémo

estas empresas entienden, utilizan e integran el disefio en el seno de sus
estructuras. Este aspecto viene motivado porque de forma general en una
organizacion entender qué es el disefo, gestionarlo e identificar su valor,
en ocasiones se antoja complicado. El conjunto de definiciones que existen
y la forma de entender el disefo se relaciona con el bagaje personal y
profesional de los individuos y con la actividad de las propias organizaciones
empresariales en las que se utiliza.
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El modelo propuesto permite vincular las hipdtesis planteadas con cada
una de las dimensiones definidas y con los aspectos clave que determinan
una mayor presencia del disefo en una organizacién. Esta vinculacion se
establece del siguiente modo:

H. 1. El disefio genera valor para la sociedad en su conjunto -
Dimension Social

H. 2. El disefio genera valor para el usuario -
Dimension Usuario

H. 3. El disefio hace mds competitiva una organizacion -
Dimension Negocio

H. 4. El disefio se entiende como una ventaja competitiva -
Dimension Ventaja competitiva

H. 5. El diseno fomenta la innovacion -
Dimension Innovacion

H. 6. El disefio es una palanca de transformacion de los procesos de una
compania - Dimensién Transformacion

H. 7. El disefio hace que los bienes sean mds atractivos -
Dimensién Estética

H. 8. Cuanto mayor es la integracion del disefio en la companiia, mayor
es la concienciacion - Concienciacion, Integraciéon, Lenguaje y Proceso

A continuacioén se desarrollan para cada una de las hipdtesis las principales
conclusiones obtenidas.

H. 1. El disefio genera valor para la sociedad en su conjunto

El diseno se caracteriza por poner a las personas en el centro, con el objetivo
de mejorar su vida y su entorno. La disciplina se relaciona con la mejora

de la funcionalidad y la usabilidad, mejorando asi la vida de las personas.
Ademas, el diseno puede tener un impacto significativo en la sostenibilidad
ambiental, preocupandose por aspectos como la reduccién de residuos, el
uso eficiente de los recursos y la minimizacion del impacto ambiental.

A pesar de que la dimension Social ha sido la menos representada en

los estudios de caso, es la que presenta la mayor proyeccidon. Las nuevas
legislaciones y la transiciéon verde por la que pasa la Unién Europea exigen
cambios que obligan a generar valor para la sociedad, ademas de para

las empresas. En este aspecto, el disefio juega con ventaja pues ya ha
conseguido que se identifique a la disciplina con su capacidad para mejorar
la calidad de vida de las personas.

H. 2. El disefio genera valor para el usuario
El diseflo ha conseguido erigirse como una disciplina que se centra en dar

respuesta a las necesidades de los usuarios, especialmente cuando una
organizacion quiere tenerlos en cuenta en sus procesos de generacion y



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

busqueda de nuevas soluciones. Esta afirmacion es suscrita por el marco
tedricoy por el proyecto empirico, hasta el punto de que resume de forma
muy concisa una de las principales formas en las que el diseno aporta valor
a una organizacioén: identificando y atendiendo necesidades, aumentando
asi el grado de satisfaccion de los usuarios con las soluciones desarrollados
por una compania.

La capacidad de generaciéon de nuevas soluciones mediante la escucha
activa del usuario conecta de forma ineludible la dimensién Usuario con la
dimensién Innovacién. Involucrar al usuario en los procesos de desarrollo de
nuevas soluciones deriva en clientes mas satisfechos y esto se traduce en
mejores rendimientos financieros, ahorros de costes y reduccion de riesgos,
variables representadas en las dimensiones Negocio y Ventaja competitiva
respectivamente.

H. 3. El disefio hace mds competitiva una organizacion

La dimension Negocio esta imbricada en el resto de dimensiones
planteadas en el modelo de andlisis, puesto que el fin dltimo de una
organizacion empresarial reside en generar negocio para seguir existiendo.
Precisamente el valor que aporta el disefio en cada una de las dimensiones
y variables definidas persigue hacer mas competitiva a la empresa, a través
de la identificacion de necesidades que generan nuevas oportunidades

de negocio o haciendo mas eficaces y eficientes los procesos, entre otras
posibilidades.

El propio proceso que realizan los disenadores para la generacion y desarrollo
de soluciones ha evolucionado. La fase inicial, que se relaciona con investigar,
empatizar o descubrir el problema, ha tomado mayor importancia. Este
hecho ha derivado en un mejor balance entre los intereses del negocio y

el pensamiento de disefo, ya que la definicion de toda propuesta de valor
incide en los tres aspectos clave que determinan el éxito de una solucion;

la deseabilidad por parte del usuario, la viabilidad técnica y la factibilidad
econdmica, alineando las visiones de los distintos grupos de interés.

H. 4. El disefio se entiende como una ventaja competitiva

La principal conexion del disefno como una fuente de ventajas competitivas
sostenibles se produce a través de la diferenciacién, vinculada a los
aspectos formales y funcionales, asociados a la experiencia de usuario, la
funcionalidad y la usabilidad.

El diseno también se relaciona con la reduccion de costes y riesgos, la
mejora en la eficacia y la eficiencia de los procesos, la creatividad y la
innovacioén. Asi, la dimensién Ventaja competitiva se conecta con las
dimensiones Transformacidn, Usuario e Innovacion, evidenciando la
interrelaciéon existente entre la generacion de ventajas competitivas y otras
categorias de valor. Ademas, la dimension Ventaja competitiva viene a
cubrir uno de los objetivos del modelo de analisis: acercar los lenguajes del
disefoy de la gestion.
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H. 5. El disefo fomenta la innovacion

Tanto el marco tedrico como el proyecto empirico llevado a cabo
coinciden en indicar que mediante el uso del disefio se pueden conseguir
innovaciones exitosas. Pero para ello se ha de promover su utilizacién en
la organizacidon e idealmente ha de situarse dentro de la estrategia de la
compania. Para un mayor uso del disefio como palanca de innovacion, se
debe concienciar sobre la capacidad del disefo para innovar y conseguir
gue empresas que quieran innovar, apuesten por el disefilo como

una opcién, especialmente cuando se quieran impulsar innovaciones
promovidas por el mercado a través de la identificaciéon y atencién de las
necesidades de los usuarios.

En las principales obras de referencia sobre |+D+i (Manual de Frascatiy
Manual de Oslo) se reconoce el diselo como una actividad de innovaciéon
dirigida al desarrollo de nuevos productos y procesos. En este sentido el
diseno tiene la capacidad de encontrar problemas o identificar necesidades
no resueltas, lo que da a la disciplina la oportunidad de generar soluciones
innovadoras.

Es fundamental que las organizaciones empresariales y sus miembros
entiendan el alcance total de la innovacién. Para asi poder pensar en todas
las innovaciones posibles y pensar en el disefio como algo no solo enfocado
a producto o servicio, sino como algo que puede contribuir al grueso de

los procesos de la organizacion, proporcionando un método que permite
abordar los problemas de forma sistémica a través del pensamiento

de diseno. Adicionalmente, la implantacién del disefio tiene que venir
traccionada por una organizacién empresarial que esté dispuesta a explorar
el disefo y su gestiéon como un eje impulsor de la innovacion. Este aspecto
es especialmente relevante en el caso de las pymes, donde a la hora de
utilizar el disefio influye mucho el estilo de liderazgo que impere.

En los estudios de caso se observa que aunque las empresas reconocen

gue el diseno contribuye a impulsar los procesos de innovaciéon, no esta
claro cémo lo hace. Muchos perfiles solo se remiten al binomio innovaciéon

y disefo cuando se les pregunta directamente por ello. En cualquier caso,
ambos estudios de caso coinciden en indicar que la capacidad del diseno
para generar innovaciones se basa en la identificacion de necesidades de los
usuarios. Asimismo, también se extrae que el diseno es capaz de fomentar
innovaciones tanto de producto como de proceso que se extienden mas alla
de las inherentes a las propias soluciones.

H. 6. El disefio es una palanca de transformacion de los procesos de una
compania

La dimensién Transformaciéon se conforma a partir de un conjunto de
atribuciones que quieren evidenciar los cambios que el proceso de disefo
es capaz de traccionar en el seno de una organizacion empresarial y aboga



Plan para la puesta en valor del disefo en la organizacion de la empresa

especialmente por la necesidad de que el disefio se integre con el resto de
funciones o areas de una organizacion.

En el analisis de definiciones realizado aflord la conexidon entre el disefoy

la creatividad, algo que también evidenciaron los dos estudios de caso al
indicar que una de las principales habilidades que se le presupone a un
disefador es la creatividad. Sin embargo, conviene no vincular inicamente el
disefio con esta competencia y circunscribir su valor a este campo. De hecho,
la innovacién y la creatividad no solo deben asociarse al departamento de
disefo, sino que es un binomio que debe calar en todas las actividades

de la compafia. En este sentido, el disefio debe ser gestionado de forma
transversal y entendido y asumido por todos los niveles organizativos, no solo
por los disenadores. En definitiva, que haya disefadores en la organizacion o
colaborar con ellos puntualmente no es suficiente.

En cierto modo, el pensamiento de disefo ha conseguido democratizar la
disciplina. Aunque también se ha de tener presente que participar en una
sesion de design thinking no convierte a una persona en disehadora. Es
cierto que cualquiera puede disenar, y disefo y disefar son palabras que
cualquiera puede asumir como suyas. Pero el verdadero valor del disenador
recae en el proceso, en cdmo hace las cosas, cémo piensa y cdmo es capaz
de anticiparse a las necesidades. Son las habilidades intrinsecas de los
disefadores las que no estan al alcance de todo el mundo, lo gue marca la
diferencia y donde reside la capacidad de innovar, diferenciarse y generar
ventajas competitivas sostenibles. El valor del disefiador no recae en hacer
presentaciones atractivas o en comunicar de forma eficaz, esa es una parte
del resultado. Hay que poner en valor todo el proceso que se lleva a cabo
para llegar ahi. En este sentido, se podria equiparar el disefo con el “qué” y
el pensamiento de disefio con el “cdémo”.

H. 7. El disefo hace que los bienes sean mds atractivos

En el analisis de definiciones realizado se observa una evolucion desde la
identificacion del disefo con la forma y la funcién, hasta la conexiéon de la
disciplina con el usuario y las necesidades humanas. En los dos estudios

de caso se ha visto que la conexién del binomio forma-funcién sigue muy
presente en las organizaciones empresariales analizadas. Desde la disciplina
este hecho deberia entenderse como un activo e insistir en que el disefio va
mas alld de la estética, ya que el atractivo de las soluciones para el usuario
reside tanto en los aspectos formales, como en los aspectos funcionales y de
uso.

Cabe senalar que la formay la funciéon constituyen los aspectos mas
pragmaticos del disefio y quizas los mas sencillos de entender fuera de la
disciplina, al ser los mas tangibles y los que podrian cuantificarse de una
forma mas sencilla al vincularse estrechamente con el resultado. Este hecho
puede suponer una oportunidad de entrada en aquellas organizaciones que
muestren una mayor resistencia al uso del disefo.
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H. 8. Cuanto mayor es la integracién del disefio en la compaRfiia, mayor
es la concienciacion

La disciplina del disefio ha evolucionado mucho desde los afos 60 vy las
atribuciones de los disefladores han ido cambiando. Este hecho ha podido
derivar en la generacion de cierta confusiéon sobre el alcance de la disciplina
del disefio en la actualidad. Es fundamental que la organizacién trabaje

en generar conciencia sobre la disciplina del diseno, que se entienda su
contribucién y que se considere al mismo nivel que otras funciones o areas
de la empresa.

Es interesante generar una cultura de disefo en la organizacion que

se pueda trasladar a la estructura organizativa y que cada miembro de

la empresa entienda que ha de desempenar un papel para la correcta
ejecucioén del diseno en la totalidad de la estructura, porque es importante
gue los disefladores entiendan el negocio, pero el negocio también ha de
entenderlos a ellos.

Uno de los retos que afronta la disciplina es conseguir que de forma
unanime se entienda que el diseno es un agente para generar innovacion y
cambios sociales, que ha de ser gestionado como una capacidad mas de la
companiay formar parte de los procesos de toma de decisiones.

Una analogia muy ilustrativa ya mencionada previamente en esta tesis
doctoral es la equiparacion del disefo con la calidad, en el sentido de que

el diseno ha de entenderse en |la organizacion como se entiende la calidad.
En la mayoria de las empresas existe un departamento responsable de la
calidad, de su gestién y de instruir al resto de miembros de la organizaciéon
sobre la necesidad de cumplir con ella. Las empresas que quieran utilizar el
diseno de forma exitosa tienen que adoptar esta formula. El pensamiento
de diseno ha de ser una actitud intrinseca a la propia compania, pero ha de
ser liderado por un equipo de disefladores, cuyo responsable ha de sentarse
en la mesa donde se toman las decisiones. Asi, la integracién del disefo con
el resto de funciones de la compania debe promoverse mediante decisiones
tomadas por los gestores. Y nuevamente, retomando la analogia con la
funcidn de calidad de una empresa, se podria trabajar en la elaboracién de
una politica de disefo.

Entre los profesionales del diseno, las asociaciones y los entes
gubernamentales, entre otros, ya esta asumido que el disefio desarrolla
soluciones que van mas alld del objeto fisico. La disciplina ya se circunscribe
a un proceso que ha de participar en los niveles operativo, tacticoy
estratégico, es decir, desde la propia ejecucion hasta la definicion de la
estrategia de la compania el disefio ha de conectarse a la totalidad de
procesos y entenderse como una capacidad.

Los disefladores tienen que acercar su lenguaje al de la gestién, han de

comprender y participar de los resultados del negocio y del impacto que
tiene el diseno. Sin embargo, quizas Nno sea necesario desarrollar métricas
econdmicas para demostrarlo. La dificultad de cuantificar una capacidad
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como el diseno, que ha de trascender a la propia funcidén y permear sobre
todos los niveles de |la estructura organizativa, es elevada. Por lo tanto, se
ha de pensar en herramientas o modelos como el propuesto en esta tesis
doctoral, que cuantifiguen de una forma cualitativa qué valor aporta el
disefio a la organizacion. Este modelo ha de servir ademas como marco
de referencia que funcione como punto de encuentro entre disenadores y
gestores y sobre el que se puedan tomar decisiones que vayan mas alla del
mero resultado y potencien la idea de que el diseno puede dar servicio a
toda la organizacion.

Los disefladores han de hacer ver al resto de |la organizacién que

guieren extender su actividad mas alla de su funcién o departamento,
contribuyendo a la mejora de la competitividad de la compania y generando
valor en los niveles operativo, tactico y estratégico. Ineludiblemente este
hecho requiere una ampliacién de las habilidades de los disefiadores. Por

lo tanto, es fundamental que entiendan el negocio y cuenten con actitudes
de gestidn, planificacion y liderazgo que les permitan integrarse en equipos
multifuncionales.

Por ultimo, se plantean un conjunto de conclusiones relacionadas en
exclusiva con el modelo de analisis:

1. Estd concebido como una herramienta transversal, que permite identificar
las diferentes formas en las que disefo aporta valor a una organizacion
y en base a ello potenciar su uso en la estructura organizativa de
la compania. La totalidad de las categorias de valor o dimensiones
establecidas en el modelo no tienen por qué estar presentes en una
misma organizacion empresarial. La propuesta de valor de la compafia
determinara qué aspectos del disefo son mas relevantes para el logro
de sus objetivos y la definicion de su estrategia a largo plazo. De hecho, a
veces las empresas no tienen problemas, pero necesitan que les ayuden a
reconocer su potencial, en lugar de conformarse con lo que tienen.

2. Se centra en categorizar el diseflo como un proceso, es decir,
preguntandose sobre el aporte del diseno como capacidad a una
organizacion. Por lo tanto, el resultado (el tipo de soluciones que se
generan) no es lo relevante.

3. Une los lenguajes del disefo y de la gestién, constituyendo un marco de
referencia que no utiliza terminologia especifica del dambito del disefio.

4. Es un punto de encuentroy entendimiento entre disehadores y
gestores, puesto que algunas de las dimensiones o variables pueden no
ser detectadas de forma explicita por los gestores, debido a la falta de
concienciacidén sobre disefo en la organizacion.

5. Defiende que el disefio puede aportar valor en los tres niveles de la
organizacion: operativo, tactico y estratégico. No necesariamente la
opcién de un nivel estratégico ha de ser la aspiracion o mejor opcion
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para todas las companias. Dependiendo de la estructura organizativa, los
recursos o el sector de actividad, entre otros, el disefo podra tomar un
cariz u otro.

6. Se ha concebido como un modelo dindmico, y asi podran aflorar nuevas
variables asociadas a las dimensiones establecidas en posteriores
aplicaciones, enriqueciéndolo y mejorandolo.

9.2 Contribuciones de la tesis
9.2.1 Contribuciones al conocimiento

La principal contribucidon tedrica de esta tesis doctoral es la alineacion

y consolidaciéon en siete dimensiones y sus respectivas variables de los
distintos tipos de valor que el disefo puede aportar a una organizacion
empresarial y su representacion de una forma sencilla y simple,
evidenciando ademas los cuatro aspectos clave que determinan una
implantacion exitosa del disefio en las estructuras organizativas. De

forma individual cada una de las posibles manifestaciones en las que el
disefio puede aportar valor a una organizacién empresarial no suponen

un concepto novedoso por si mismas. El modelo de andlisis definido es el
resultado de una revision de la literatura que evidencia las distintas formas
en las que el diseno puede aportar valor a una organizacioén, agrupandolas
por categorias de valor y estableciendo un conjunto de variables asociadas
a cada una de ellas. Con esta propuesta, el constructo genérico “valor del
disefo” puede desglosarse de forma mas detallada en categorias especificas.

El trabajo de campo pone de manifiesto la necesidad de entender

el modelo como un marco dinamico, susceptible de dar cabida a

nuevas variables, lo que sugiere que en investigaciones futuras pueda
perfeccionarse o ampliarse. Sin embargo, es importante destacar que este
estudio ha contribuido a una comprensidon conceptual mas sdélida, completa
y respaldada por evidencia empirica sobre el valor que el disefio aporta a las
organizaciones empresariales.

Parte de los resultados han sido publicados en las siguientes revistas
cientificas y congresos internacionales:

Fernandez-Gago, P. (10-12 de noviembre de 2022). El disefio como eslabon
perdido en la creacion de valor compartido. [Texto de comunicacion].

1° Congreso internacional El disefio en el marco de la economia circular:
creacion, valorizacidn y recepcién, Valencia, Espana.

Fernandez-Gago, P. (2022). Puesta en valor del disefio en las organizaciones
a través de la innovacion. En Gestion de disefio. Experimenta.

Fernandez-Gago, P., & Martinez Rodriguez, R. (2023). Evolucién del diseho
segun el Manual de Oslo. DYNA, 98(3), 218-220.
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Fernandez-Gago, P., & Martinez Rodriguez, R. (2023). Design culture, from
organizations acceptance to society unawareness. [Texto de comunicacion].
15th International Conference of the European Academy of Design, Bilbao,
Espana.

Fernandez-Gago, P., & Martinez Rodriguez, R. (en prensa). El disefio como
eslabon perdido entre la creacion de valor econédmico y valor para la
sociedad. ARXIU. Revista de I'’Arxiu Valencia del Disseny.

Martinez Rodriguez, R., & Fernandez-Gago, P. (2022). Trends and design: A
translation for use and implementation. Ardin. Arte, Disefio e Ingenieria, (1),
77-96.

Martinez Rodriguez, R., Fernandez-Gago, P. &, Garnelo-Gomez, . (2021).
Battling loneliness through design: the BLOM methodology. En M. Pedrini,
M. Molteni y G. Ciambotti (Eds.), 13th International Social Innovation
Research Conference (ISIRC) (pp. 58-60). Universita Cattolica del Sacro
Cuore.

Ademas, cuatro articulos cientificos estan en proceso de revision en
revistas cientificas revisadas por pares. Dichos articulos versan sobre la
cultura del disefo, la conexién de la innovacidn y el disefo para potenciar
las innovaciones en las empresas, la relevancia del diseflo como recurso
estratégicoy el valor del disefio en el seno de las companias.

9.2.2 Contribuciones a la practica

La representacion grafica del modelo supone la operativizacion del marco
tedricoy lo hace accesible para los perfiles profesionales, reduciendo su
complejidad y posibilitando una visidon integral de las distintas formas en
las que el disefo puede aportar valor a una organizacion empresarial. El
modelo propuesto muestra ademas los aspectos claves a considerar para
identificar la aportacién de valor, acercando asi los lenguajes del disefio y
de la gestidn. Este hecho no es menor, puesto que en el ambito profesional
todavia existe cierta incertidumbre cuando se trata de valorar el disefio.

El modelo puede utilizarse como un marco de referencia para identificar
como el diseno aporta valor en los diferentes niveles de la estructura
organizativa y concienciar sobre su alcance y uso a todos los miembros de
la organizacidn, basandose en aspectos concretos de la contribuciéon del
disefo a la operativa de la compania. El modelo proporciona una estructura
para analizar el tipo de valor que el disefo puede aportar a la organizaciony
posibilita la identificacion de oportunidades de mejora.

Los resultados de los estudios de caso pueden utilizarse como ejemplo
dentro de su contexto, ofreciendo descripciones detalladas y comparables
sobre como el disefo aporta valor a dos empresas pertenecientes a sectores
diferentes con enfoques de disefio distintos.

Parte de estas contribuciones han sido divulgados en las siguientes jornadas:
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Jornada “Think Tank: las 7 dimensiones del valor del diseno”, organizada por
el Design Institute of Spain. Participacion como ponente en el 2023.

Jornada “Think Tank: disefio como valor de negocio”, organizada por el
Design Institute of Spain. Participacién como ponente en el 2023.

Jornada “Disenoy empresa”, organizada por la Universidad de Deusto en el
marco de la Bilbao Bizkaia Design Week. Participacién como ponente en el
2022.

Jornada “Diseno para la innovaciéon social: nuevas oportunidades”,
organizada por la Xunta de Galicia a través de la Axencia Galega de
Innovacion en el marco del proyecto Interreg Europe Design4innovation.
Participacion como ponente en el 2022.

9.3 Limitaciones de la investigacion

A continuacién se exponen las principales limitaciones de la investigacion,
gue se han identificado a lo largo del proceso de realizacién de esta tesis
doctoral.

- Complejidad del concepto valor del disefio

Entre las organizaciones empresariales |la valorizacion del disefio esta
estrechamente conectada con los aspectos econdmicos. Durante la
realizacion de las Fases | y Il se ha recopilado evidencia para extender el
foco del valor del disefio mas alld de los datos econdmicos y establecer
un marco de referencia que recoja todo el espectro de tipos de valor que
puede aportar el disefo. Sin embargo, es posible que si una organizacion
no dispone de un nivel adecuado sobre concienciaciéon en disefio no sepa
interpretar el modelo.

- Disefo del marco metodolégico del proyecto empirico: estudio de caso
Las afirmaciones hechas por las personas entrevistadas no pueden
considerarse totalmente objetivas, ya que estan influenciadas por una
serie de factores asociados al contexto. Las entrevistas y su posterior
analisis implicaron equilibrar opiniones contradictorias y leer entre lineas,
lo que pudo derivar en un cierto grado de subjetividad en el analisis de los
datos, dependiente en gran medida de la percepcion y la interpretacion
de la entrevistadora. En cualquier caso, de forma general se aceptaron las
opiniones de los entrevistados tal y como se expresaron.

Por otro lado, a través de los estudios de caso se recopilaron una gran
cantidad de datos que se utilizaron principalmente para confirmar las
hipotesis identificadas en la Fase 1 (Marco tedrico). A pesar de que esta
forma de proceder estaba alineada con los objetivos del estudio, es posible
que el analisis de los resultados en relacion con el modelo no abarque otros
aspectos existentes.
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- Muestra limitada

La recopilacion de datos se basd en dos estudios de caso, lo que puede
dificultar la generalizacidon de los hallazgos a una muestra mas amplia.
Dado que los estudios de caso se centraron en un numero limitado de
empresas, existe el riesgo de que las conclusiones obtenidas reflejen las
particularidades de esas empresas. Ademas, esta limitacion implica que los
hallazgos y conclusiones derivados de estos casos puedan no ser totalmente
representativos de la diversidad de contextos empresariales que existen en
otros sectores. En futuras investigaciones, seria beneficioso considerar la
ampliacion de la muestra para mejorar la validez externa de los resultados y
proporcionar una base mas sdélida para las conclusiones.

- Heterogeneidad de la muestra

La recopilacion de informacion se ha dado a través de dos estudios de
caso representativos de empresas pertenecientes a diferentes sectores de
actividad, lo que no permite su comyparacion.

9.4 Lineas futuras

Atendiendo a los resultados obtenidos en esta tesis doctoral y a las
limitaciones de la investigacion identificadas, se plantean las siguientes
lineas futuras de trabajo.

Ampliar la muestra para mejorar la validez externa de los resultados y
proporcionar una base mas sdélida para las conclusiones. Seria beneficioso
considerar la inclusion de un espectro mas amplio de estudios de caso
en futuras investigaciones y proporcionar una vision mas completa del
valor aportado por el disefo en diferentes contextos empresariales, dado
que las caracteristicas y desafios especificos de cada sector pueden
influir significativamente en la forma en que se abordan y se valoran las
contribuciones del disefio. Para este cometido seria beneficioso ampliar
también la cobertura de los estudios de caso realizando cuestionarios
ademas de entrevistas semiestructuradas, para aumentar el alcance de
la muestra sin sacrificar la profundidad de la informacién que se logra
mediante este método.

Transferir el conocimiento sobre el valor del disefio a las empresas mediante
el modelo de andlisis y su traslacion a un lenguaje empresarial, que facilite
la comprension a los distintos perfiles profesionales sobre los tipos de valor
gue puede aportar el disefo en las estructuras empresariales.

Fomentar la conexién entre el disefo y la generacidon de valor para las
empresas a través de actos de divulgacion, como la participacidon en la
Bilbao Bizkaia Design Week o los distintos eventos promovidos por el
Design Institute of Spain.

Extender el alcance de los resultados y del modelo de analisis mas alla de la
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propia disciplina del disefo, haciendo participes de su difusiéon a las distintas
agencias de innovacién autondmicas.

Hacer mas operativa a través del modelo la diagnosis del valor aportado por
el diseflo en una organizacion.

Desarrollar un conjunto de indicadores que permitan evaluar la contribucion
del disefo a una organizaciéon empresarial y hacer un seguimiento que
facilite el planteamiento de propuestas de mejora.
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Anexo |

T  Consentimiento informado

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

POr QO PrESENTE YO, 1uiiiii s
con nUmero de identificacion ..........cccooviiiiinnn. , acepto la invitacién a
participar en una entrevista en el marco de la tesis Puesta en valor del
disefio en la organizacién de la empresa que se desarrolla en la
Universidad de Deusto. La investigadora me ha informado que la entrevista
fiene por objetivo recoger el testimonio de mi experiencia profesional y la
de mi organizacién en relacion con el disefio y el customer centricity.

Manifiesto que he entendido que:
.- En cualquier momento tengo libertad de interrumpir mi participacién
en el proyecto, y especificamente, en la entrevista.
.- Las conversaciones se grabardn con video y/o audio, tanto las
grabaciones originales como las transcripciones se mantendrdn
archivadas y nadie tendrd acceso a ellas excepto la investigadora, el
director de la tesis doctoral y el fribunal que evaluard el proyecto.
Finalizada la investigacion, las grabaciones se destruirdn.
.- Una vez realizada la transcripcion y seleccionados los extractos de los
que se vaya a hacer uso para incorporarlos a la tesis, estos podrdn ser
revisados por mi para introducir las modificaciones que estime oportunas
con objeto de garantizar la autentificacion de mi testimonio.
.- La participacién en este estudio no genera ningin costo para mi.
.- La participacién en este estudio no genera ninguna remuneracion
para mi.

Atentamente,
Nombre y firma de la persona participante:

Nombre y firma de quien proporciond la informacién para fines de
consentimiento:

@.ﬂ e

Paula Ferndndez Gago
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PROSEGUR

[PF]. Pregunta 0. Me gustaria contrastar contigo,
cudl es tu puesto, cudl es tu responsabilidad en
Prosegur y a qué departamento perteneces.

. Yo I -
Prosegur. I - s
grandes funciones que es el diseno de nuevas
soluciones.

Esto me refiero a propuesta de valor y por otra
parte es diseno de tfodos los puntos de
contacto entre nuestros productos y el usuario.
Cada uno tiene su metodologia
completamente diferente, porque en uno
hablamos de experiencia de usuario, de disefio
de pantallas, de diseio de paneles y de lo mds
grdfico.

Y el ofro es propuesta de valor. Cuando
disenamos un producto en el drea de
innovacion, pertenezco al drea de innovacion,
analizamos tres componentes que sea
deseable, que sea viable y que sea factible. La
parte de la deseabilidad es la primera y es alo
que me encargo yo, que es que los productos
estén alineados con las necesidades de
nuestros clientes. Una vez tenemos
confirmacién de que es deseable, generamos
la propuesta de valor y pensamos en el Business
Model y hasta ahi llega mi dmbito de
actuacién y justo después pasa al siguiente
drea, que es la de factibilidad y ellos validan
que técnicamente es viable, es lo que
llamamos los Tech Studios. Entonces tenemos
fres, uno de inteligencia artificial, uno de loT y
otro de una plataforma que hemos
desarrollado nosotros y ellos validan de que
esto es tecnolégicamente escalable, robusto,
replicable y demds. Y luego falta el Gltimo
componente, que es que es viable, desde
negocio analizan toda la parte comercial. Esto
que estd como tan estructurado, luego no lo es
tan asi, porque ahora, ademds de analizar las
necesidades del usuario y generar este
businnes model canvas, estamos como muy en
la parte final que es en el Go to Market, porque
hemos detectado en el Ultimo afo de se
hacian muchos productos en innovacion, pero
faltaba esa aproximacion de Ultima milla para
conseguir llevarlo al mercado. Porque no habia
una alineacién entre tecnologia, entre negocio
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y entre marketing. Pero claro, todos los
productos que se desarrollan desde
tecnologia, desde nosotros de innovacioén,
tenemos un interés muy grande de que lleguen
al mercado, porque nuestros KPIs estdn en
producto que vayan a mercado.

THE

Justo acaba de entrar una persona nueva

para marketing, para poner coherencia y
coordinacién. Y es bastante amigable con las
metodologias que utilizamos, con lo cual,

hemos conseguido juntar esta pata que hasta
ahora no teniamos. Y desde negocio, por

supuesto, estdn interesados, porque al final las
peticiones, los que priorizan en que enfocarnos

es negocio, porque nosofros damos servicio a 3
negocio. 2

[PF] Dos preguntas un poco al margen de lo
que tenia previsto en el guidn, cuando has
comentado que analizdis la deseabilidad, la
viabilidad tecnoldgica y la viabilidad de
mercado, 3eso es un proceso secuencial o de
alguna manera ya os vais interrelacionado?

. Nos vamos interrelacionado e infenta ser
secuencial, pero con relaciones, quiero decir,
en un proceso cldsico, llega negocio, nos hace
una peticidon de un nuevo servicio, oye me
gustaria lanzar un servicio relacionado con
deteccién de incendios.

111 Necesidades
123 Oportunidade...

Entonces nosotros empezamos a hacer un
andlisis de mercado para entender cudl es la
oportunidad. Vemos donde se quiere lanzar, si
es en Estados Unidos, si es en América Latina, si
es en Espana, lo que sea y entonces a partir de
ahi, en base a las cifras de mercado,
generamos un arquetipo de cliente.

“radey e sowezadws {|:|

Con lo cual cerramos una fase que es
entendimiento de contexto y pasamos a la
siguiente, que es validar las necesidades, con
lo cual esa segmentacién que hemos hecho
de ese arquetipo genera la siguiente fase,
cuando generamos todas las hipdtesis que
pensamos que afectan al negocio y vamos
con una fase de entrevistas para validarlo con
clientes. Pero cada vez que hacemos un cierre
de fase, por ejemplo, entendemos el mercado
y presentamos conclusiones del mercado, ya
involucramos a los tech estudios y ya
involucramos a negocio y ya involucramos a
marketing, para que entiendan, para no llegar
a ellos y decirle oye, hemos pensado esta
solucidn porque dirdn gesta solucion responde
a qué? Si somos capaces de llevarlos desde el
principio, ellos ya saben participes y forman

135 Colaboracion
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parte de los procesos de decisién, cada vez
que tfenemos un cierre de fase, Involucramos a
todo el equipo extendido del proyecto.

[PF] La segunda pregunta has comentada. ese
giro que ha hecho Marketing, por lo que te
entendido, simplemente por confirmar, sha
venido muy motivado, inherente a esa
persona, a esa nueva confratacion?

.Si, yo creo que esto es altas esferas, con lo
cual no tengo la foto, pero nosotros fenemos
una reunién mensual con Javier Cabrerizo, que
cuando yo enfré en la compania era como el
COO de operaciones, pero sé que ha ido
ganando poder a lo largo de estos Ultimos seis
meses, que es lo que yo llevo la compania y
enftonces en una de las Ultimas [reuniones] que
tuvimos, él dijo que era muy importante reforzar
la parte de marketing, con lo cual, no se como
estaba estructurado marketing antes, porque
marketing tenia que existir, pero quizd no existia
de una forma coordinada. Y a raiz, entiendo,
de que Javier Cabrerizo gana cierto poder
nuevo en la organizacion y tiene mano en
marketing es cuando decide confratar a una
persona que ponga coherencia al grupo y a
nosofros nos vino muy favorable porque en
estos procesos de Go to Market, sin marketing
no se entiende. La verdad es que no se muy
bien este cambio porque viene motivado, pero
marketing existia seguro ...

[PF] Simplemente era por aclararnos si es que
efectivamente ha habido un cambio en los
procesos 0 €s que Una persona viene y con
una visién distinta, pues...

. Yo creo que los cambios se estdn
haciendo poco a poco, Prosegur estd
cambiando bastante rdpido en los Ultimos
tiempos. Quiero decir, hasta ahora la
aproximacién de Prosegur era por producto,
por productos que no por clientfe.

Es decir, si teniamos un producto, me lo
invento, ojo de Halcdn, pues ahi un equipo
dedicado a este productoy ala
comercializacién del mismo. Si hay otro
producto que es alarmas, pues o gestion de
efectivo, pues hay ofro equipo, porque desde
el aho pasado y casi te diria por primera vez, se
cred un equipo enfocado no a productos, sino
al cliente, para el negocio. Para el segmento
de PYMEs que nosotros llamamos SMB (Small
and Medium Business). Pero fijate, sdlo en el
contexto de las alarmas. Y a mi este proyecto
me parecié como un acierto, porque de hecho
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nos pidieron ayuda al Design Studio para
entender cudles son las caracteristicas que
tiene ese segmento. Cudles son sus
caracteristicas y qué necesidades tienen.
Porque el que pusieron de responsable de este
producto, que se llama Sebastidn, antes
llevaba un solo producto que era ojo de
halcén, (Ojo de halcdn es una cdmara... ) Y
enfonces cuando a él le dicen oye, a partir de
ahora no te encargas de Ojo de Halcon, te
encargas de un cliente que PYME. 3Y cémo es
PYME?2 Entonces nos lo pidid, lo que hicimos fue
un andlisis para entender como es este
segmento en América Latina y en y Europa. Y
entonces descubrimos que habia un segmento
residencial, que habia un segmento escuelas,
que habia un segmento industrial, que habia
un segmento... y que cada uno es muy
diferente.

Entonces, cuando hicimos los arquetipos de
cliente. El siguiente paso que hicimos fue
entender cudles son sus necesidades y cémo
las resuelven a dia de hoy y que les gustaria
tener, motivaciones de compra, stoppers que
tieneny demds.

Y el objetivo que tenia Sebastidn era ordenar la
cartera de productos, porque lo que le dijimos
fue, no puedes ir a cada segmento con todos
los productos, porque tenemos una cartera alo
mejor de 50 productos, no tiene sentido.

Deberiamos ir con tres o cuatro para hacer una
oferta comercial que tenga sentfido y lo que le
lleva a esa escuela no tiene nada que ver con
lo que lleves a una empresa que trabaja en el
aluminio. Enfonces, yo creo que este cambio
de marketing estratégico responde a que hay
un cambio en la compania, no por producto
sino por cliente.

[PF] Vale, de acuerdo, bien, reconduciendo un
poco al guidn. Bueno, en tu caso sé que tienes
formacion especifica en disefio y me podrias
aclarar un poco cudl es esta formacion.

. Ingenieria técnica en disefio industrial, que
se llamaba asi, bdsicamente disefio de
producto. Luego hice un master en diseno y
desarrollo de producto en ELISAVA y a partir de
ahi como que me fui interesando mds por la
parte de negocio con una primera
aproximacién a gestiéon del disefo y después
ya el MBA para enftender el negocio en foda su
perspectiva.

qLL



24

25

26

27

28

29

[PF]. Pregunta 1. Perfecto, muy bien. Con
respecto al conocimiento sobre diseno,
aungue ya me has ido adelantando algunas
cosas en este primer bloque, me gustaria
preguntarte un poco zcudl es tu vision?
¢Cudles piensas que son las principales
contribuciones que pueda aportar el diseno
dentro de Prosegur? [Pregunta 2 - IMPLICITA -
¢Por qué crees que Prosegur ha recurrido al
disefio a fravés de la creacién del Design
Studio?]

. El problema que tenia Prosegur antes y
ahora es que se desarrollaba producto en base
a la opinidn que tienen desde el negocio. Es
decir, quiero lanzar esto. El quiero lanzar esto
quiero decir. Hasta ahora creo que digo
generalidades y no todos los departamentos
son asi.

Pero no hay una cultura de proyecto en
Prosegur, esto me sorprende, sobre todo
viniendo de una consultora donde lo que hay
es la cultura del proyecto. Aqui no la hay. No
hay una metodologia estructurada. Se estd
definiendo. Entonces esto hacia que cuando
se quiere hacer un nuevo producto. Lo que
para mi era como muy natural que es
hagamos un andlisis de mercado, un estudio
de necesidades, no existia y vamos a hacer
esto muchas veces condicionado o motivado
porgue un cliente nos pide algo, quiero decir
en el momento que Mercadona nos pide algo.

Mercadona es un gran cliente, porque
llevamos la seguridad de todos los Mercadona,
que Mercadona nos pida algo hace que se
ponga a trabajar muchisima gente en eso.
Pero a veces lo que se hace para Mercadona
sélo es para Mercadona.

Lo que pasaba es que se llevaba una solucién,
gue se habia trabajado durante un ano entero
a mercado y no se vendia. Entfonces los de
producto dicen oye, comerciales no sabéis
vender. Y los comerciales dicen es que esto
nadie lo quiere.

Entonces se perdié mucho dinero. Y muchas
horas de frabajo. Enfonces detectaron que
habia un gap entre lo que la compania quiere,
las necesidades digamos de negocio, de las
necesidades de los clientes. Y fue cuando
dijeron, ahi no estd conectado.

Necesitamos crear un drea que vele por la
deseabilidad de nuestras soluciones. Y fue
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cuando se cred hace un afo el Design Studio.
Y creo que lo que nos va a aportar el Customer
Centricity es justo eso, justo un ahorro increible
en costes, una mayor eficiencia para que el tiro
que pegamos sea exitoso y el ser capaces de
detectar nuevas necesidades reales y basadas
en un método y cultura de proyecto también.

[PF] Entiendo que a partir después de un
escenario en el que las soluciones bdsicamente
se desarrollaban ad-hoc. Es decir, Mercadona
me pide esto, hago esto, pero es que esto no le
interesa a ningun cliente mas.

. Es que nadie habia pensado que le iba
interés a un cliente mds o no, nunca nadie. Y
esta cultura estd muy arraigada y a pesar de
que hay un Design Studio, nos cuesta mucho y
por eso que nos siguen llegando peticiones de
productos que se han lanzado al mercado,
que no tienen las ratios de venta esperados y
enfonces vienen y dicen por qué no se vende.
Ayudame. Entonces entramos con un producto
ya en el mercado para hacer reagjustes en la
propuesta de valor y por lo tanto en el modelo
de negocio entero, porque el producto no les
funciona. El problema de la compania es que
ademds necesitamos vender, con lo cual a la
que se hace algo, nadie puede esperar.
Entonces lo lanzan ya, 1o lanzan ya. Y claro, de
repente no funciona. Muchas veces pedimos,
oye nos podriais dar fres meses para que
pensemos una solucién. No hay tres meses, con
lo cual casi siempre trabajamos en paralelo. El
producto estd en el mercado y nosotros
estamos haciendo el andlisis de la oportunidad,
haciendo entrevistas de validacién de la
necesidad. Pero bueno, no pasa nada.
Hacemos el frabajo en paralelo y luego los
comerciales, si que lo que van haciendo es
acoftar el tiro o hacer estos cambios o mejorar
el argumentario comercial. Fijate que nosotros
en este proceso de frabajo, de pensar la
propuesta de valor, validar necesidades,
generar un prototipo, festearlo, generar un
modelo de negocio. No acabamos ahi.
Acabamos en generar un argumentario
comercial que ayude a los equipos a la venta.
Llegamos justo hasta esa parte de
argumentario comercial.

[PF] Pregunta 3. Bien, bueno, esa es una
pregunta en tu casa creo que la respuesta va
a ser positiva, pero si que me gustaria saber,
¢cudl es el impacto que tiene el disefio sobre
los productos que comercializa Prosegur?
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Cuando hablo de productos hablo de
productos y servicios indistinfamente.

. El impacto deberia ser mayor, deberia ser
mayor, porque es muy reciente [creo que se
refiere a que el impacto no es mayor porque la
creacién del Design Studio es muy reciente].

Quiero decir, me encantaria decir que todos
los productos disenados en Prosegur salen del
Design Studio. No es cierto. Yo llevo seis meses y
esto se cred justo antes de entrar yo. Quiero
decir, el impacto yo creo que a dia de hoy
todavia es timido. Porque ademds, las
complejidades de Prosegur son muy grandes,
porque son cinco negocios diferentes en una
estructura que nosotros estamos en corporativo
y donde no todos los negocios..., quiero decir,
no frabajamos para todos los negocios. Hay
ciertos negocios que tienen sus equipos propios
de innovacion y ademds hay paises que
frabajan, hay equipos para cada negocio
globales, con los que yo tengo una interaccién
directa y hay equipos locales para cada uno
de los paises.

Enfiendo que es natural, quiero decir, somos
120.000 empleados en multitud de paises, con
lo cual nosotros somos un equipo en
innovacion corporativa de 47 personas, nuestra
capacidad a dia de hoy es limitada. Estamos
encontfrando el modelo.

El modelo lo hemos cambiado fres veces,
porque estamos enconfrando la mejor forma
de trabajar en una compania, que insisto, no
tenia una cultura de proyecto, con lo cual se
estd creando una cultura, se estd frabajando
en los métodos. No habia una cultura de
Customer Centricity, con lo cual hay que
crearla, con lo cual hay una primera fase, que
es mds de evangelizacion. Hay una serie
siguiente que es de empezar a trabajar, de
demostrar con ciertos productos que sean
como kiwis, de hemos hecho de esto, fijate que
bien funciona. Convencer por la parte de
arriba de los directores de los negocios de que
hay una utilidad y que podemos dar soporte,
pero hay un encaje y hay que ver la forma y
hemos hecho un modelo y justo ahora lo
estamos cambiando y creo que todos estamos
aprendiendo.

Pero hay una voluntad de cambio que eso es

importante. Hay un apoyo a nivel de direccién,
estratégico, con lo cual hay una voluntad que
viene de arriba a abajo y que va, entiendo, va
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bajando y los mecanismos se estdn
produciendo.

Entonces, a dia de hoy el impacto es timido,
pero creo que los pasos que se estdn dando
son muy, muy acertados, muy, muy acertados.

[PF] Pregunta 4BIS. Y las personas que trabajan
en Prosegur, ¢hasta qué punto son conscientes
de los beneficios que tiene gestionar el disefio
de una forma adecuada?

. A mi me da bastante miedo ese punto. Y la
verdad es que me enconftré, me sorprendid
positivamente, nosotros siempre que
empezamos un proyecto, empezamos con
unas sesiones, que le llamamos Incepftion
(Crigen), que bdsicamente trabajamos con la
herramienta Mural y en esas primeras sesiones
hablamos de objetivos de proyecto, cudles son
los KPIs que esperdis, cudles son los miedos que
os abordan, ... Para mi las tipicas preguntas de
proyecto. La gran sorpresa es que estas
sesiones las ven como hiper hiper Utiles, porque
creo que, en general, el equipo nunca se
habia parado a pensar sobre la estrategia de
un proyecto. Cuando nosotros enframos lo
primero que decidimos es un roadmap, basado
en una estrategia, con lo cual, creo que ellos
ven la utilidad desde el momento uno, cuando
de repente les obligamos a parar dos horas,
para hablar de por qué lanzdis este proyecto,
cudles son los casos de uso, ...

Es que no habia casos de uso, no habia casos
de uso. Esto a una capa alta. Y luego cuando
hablamos con los equipos, abajo, nos dicen
oye, sUper bien, porque yo también me
preguntaba, pero por qué desarrollamos esta
funcionalidad. Entonces yo pienso, Prosegur lo
hacemos las personas. Y si vosotros no lo
entendiais, porque no preguntabais, cudndo
empezdis un proyecto de por qué estoy
haciendo esto, todo el mundo hacia
preguntas, pero nadie tenia el momento de
sentarse fodos juntos.

Entonces lo que infentamos hacer nosotros es
enganchar a foda la gente al principio, con
estas sesiones que son de gran valor percibido
y a partir de ahi como que intentamos hacer
fases muy marcadas de cierre, esto son como
aprendizajes que hacemos en el camino. Con
hitos muy marcados. Para que digan oye, vale,
empezamos una fase de, lo primero, andilisis del
contexto y esto va a durar 20 dias y se cierra
con un evento, con la ceremonia donde
ademds estd involucrado la gente que viene
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después y lo que infentamos hacer es como un
impacto, como muy controlado.

Es decir, empezamos con esta sesidon que tiene
un valor percibido alto, trabajamos en la
sombra y volvemos a impactar con resultados.
Como nunca hubo resultados en la compania,
porque sorprendentemente, parece que no se
frabaja con datos. Es como ostras, que curioso,
osfras, que bien. Enfonces abrimos nueva fase.
Oye, ahora hay que hacer un arquetipo de
cliente. Y en base a todo lo que hemos visto,
entonces hay como una coherencia en el
discurso. Entonces volvemos a presentar
arquetipos y dicen ostras, pues claro, entonces
2QUé Nos pasa?

Inmediatamente los comerciales van como
locos a por el arquetipo. No pasa nada, que
vayan a vender perfecto. Y luego decimos,
vamos a definir ahora las hipotesis que
pensamos que hacen que el producto
funcione o no funcione y vamos a validar la
necesidad, no la solucién, la necesidad.

Vamos a hablar con clientes. Esto es una
guerra. Nadie quiere que hablemos con
clientes, les da pdnico, pdnico. Cuando no lo
conseguimos. Hablamos con una empresa
externa para que nos haga las enfrevistas con
marca blanca. Cuando conseguimos hacer
entrevistas nosoftros, la verdad es que luego le
ven valor, porque le pedimos al comercial o al
client manager o a quien sea que por favor no
hable. Esto cuesta mucho porque el cliente,
claro, vomita necesidades todo el rato, porque
es una entrevista enfocada a validar
necesidades y su impulso es vender. Hasta el
punto de que a veces hemos tenido que parar
una entrevista y decir por favor, déjanos hacer
la entrevista y dedicamos media hora al final
para que t0 vendas lo que quieras, si quieres.
Con lo cual luego cuesta mucho, porque al
cliente le gusta mucho sentirse en el centro y
saber qué estamos disenando para él, pero
desde negocio hay mucho miedo de que
toquemos un cliente, porque tU vas a tocar un
cliente, que le vas a decir, cémo... Porque
claro, el cliente es Dios, y yo lo entiendo.

Entonces todavia estamos en un punto donde
tenemos que justificar mucho cada accién.
Pero da igual. Luego presentamos resultados
de las entrevistas, presentamos los insights, los
patrones de comportamiento y sorprende
mucho y gusta mucho, porque yo creo que a
ellos también les da seguridad y luego ya es
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cuando hacemos la definicién de la solucién y
luego la prototipamos, que intentamos no
utilizar la palabra prototipo, porque en la
cultura de Prosegur, prototipo es una prueba
técnica en el laboratorio, con lo cual lo que
hablamos es de experimentos y entfonces ellos
van viendo que es mds coherente y que tfiene
mads sentido y que hay un mayor éxito en el
mercado, porque luego de esto nos sale todo,
el argumentario comercial, la estrategia de
venta, el modelo de relacién, el modelo de
ingresos. Sale todo de una forma muy, muy
natural. Nosotros somos un equipo soporte,
soporte para ellos, para negocio. Pero todavia
estamos en una fase, lo que te decia,
marcando mucho los impactos que tenemos,
que perciban el valor. Y entonces ven que
somos de utilidad. Entonces, la recepcion que
estamos feniendo, de los negocios con los que
frabajamos, creo que es muy positiva.

. 0L
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[PF] Pregunta 4. Al final sois vosotros los que
fracciondis, para poner vuestro frabajo en
valor. Pero si te preguntase, pues, a dia de hoy
que funciones o qué dareas de gobierno tienen
en cuenta el diseno dentro de Prosegur. Es
decir, sin esa necesidad de que vosotros vaydis
a tocar a su puerta, organices una reunién, es
decir, hay algiun departamento que ya tiene
en mente al Design Studio y os busca.

. El de seguridad, pero porque dentro de

que nosotros respondemos a Javier Cabrerizo,

que es este COO y él tiene mucho impacto en
seguridad, con lo cual de forma natural nos ha
metido de lleno en el bucle de seguridad. No lo
estamos tanto en el negocio de alarmas o en

los ofros cuatro negocios de Prosegur. Entonces
esto se cocina por arriba, por arriba. Cuando a

mi me llega, por ejemplo, me ha pasado hace
muy poquito. Hace unas semanas hicimos el
proyecto de lo que te decia, de descubrir las
necesidades, de un segmento en concreto.

Esto fue para el equipo de alarmas, negocio de
alarmas y entonces el otro dia vino al equipo

de alarmas y dijo oye, me gustaria que
volviésemos a frabajar juntos para dos cosas y
abrieron dos retos que tienen, para mi es

genial. Hemos hecho tfrabajo en equipo y nos =
piden cosas, pero ahi surge el problemay es
Oye, vosotros tenéis estas necesidades. Estas
necesidades se fienen que priorizar. Es decir,
para el negocio, el negocio entero, para la
empresa de alarmas. Esto es vuestra prioridad
anual, con lo cual esa peticidn tiene que
escalar y alguien tiene que decidir. Si enframos
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0 no enframos, porque esto es un equipo, pero
dentro de alarmas hay ocho equipos mads y
cada uno tendrd sus necesidades.

Entonces, a dia de hoy no existe un mecanismo
creado de evaluacion de necesidades, de
priorizacion de necesidades a nivel de
negocio, para todo lo que no es seguridad.
Porque nosotros seguridad tenemos los
mecanismos, porque como nos llegd por arriba,
ya estd creado, para los ofros cuatro, no estd
creado, esto uno. Y dos, necesitamos recursos
para frabajar, y esta es nuestra estrategia
actual de que haya una persona del Design
Studio en cada negocio. Pero que esté dentro
del negocio, porque entonces nos es mucho
mas facil que haya que la informacion fluya.

Esa persona la tiene que pagar negocio.
Enfonces nosofros lo que estamos haciendo es
conversaciones a nivel politico a la capa
directiva para solicitar este recurso y poner en
valor la utilidad del recurso y por qué lo
necesitan.

Y hacemos push por abajo para que los
equipos desde dentro tengan la misma
conversacién con la capa directiva y digan
oye, tenemos estas necesidades, necesitamos
el Design Studio. Pero esto que te cuento se
estd creando ahora, porque llevamos seis
meses de vida, con lo cual estamos buscando
el mecanismo para que los negocios fengan
una forma de pedir y de solicitar recursos y
asignacién econdmica. Porque nuestra
capacidad ahora mismo es muy limitada.
Necesitamos gente y esa gente la tiene que
pagar el negocio.

[PF] Antes comentabas que erdis 47 personas
en el equipo de innovacién corporativa,
especificamente en el Design Studio scuantos
NelN

.En el Design Studio somos siete, entre
externos e internos. Y los demdas, estén en el
Tech Studio y en el equipo de desarrollo. Somos
todos nosotros. Todos dependemos de José
Daniel.

[PF] Pregunta 5 / Pregunta 6 - IMPLICITAS EN EL
TEXTO ANTERIOR - Con respecto a los procesos,
que seria un poco el bloque que nos ocuparia
ahora. Yo creo que con todo lo que me has ido
conftando, casi me has ido dando respuesta,
desde como os relaciondis con el resto de
funciones, en qué momento aparecéis,...
Pregunta éBIS. Y lo mismo, la Ultima pregunta
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iba dirigida a ¢cémo se lleva a cabo el
proceso de diseio en Prosegur? Y un poco en
linea con lo que me has contado, creo que
estaria resuelta, no se si quieres especificar algo
mds en concreto relativo a los procesos.

.Si, fe voy a proyectar y te explico los
procesos (comparte pantalla).

Intereses de
negocio

ntrevista CC

Este es el proceso del Design Studio, el proceso
que sigo yo vale, porque luego el Design Studio
tiene otfra drea, que no te conté, que es la de
Open Innovation, que es la de innovaciéon
abierta con el ecosistema de las startups. Eso
sigue oftro flujo completamente diferente.
Entonces, dentro de esto, como ves estaba lo
que te decia, intereses de negocio por una
parte y por ofra la necesidad de los clientes y
justo en el punto intermedio es donde estamos
nosotros. Con esta aproximacion al cliente y
con estas dos formas de interactuar, que una
es la de diseno de nuevas soluciones y la de
experiencia de usuario. Entonces, la
metodologia concreta para la parte de disefio
de nuevas soluciones es, primero hacemos esa
sesidn que te decia que llamamos Inception,
de entender muy bien los requerimientos de
negocio, que ya no sélo es entenderlos, es
ayudarle a definirlos. A partir de ahi hacemos
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un andlisis de mercado. Esto es, en varias lineas,
en tanto en tendencias que estdn afectando al
sector, positiva y negativamente, quiero decir,
cuando hablamos, por ejemplo, de un
proyecto de gestion de efectivo, hay
tendencias que nos afectan negativamente,
como que cada vez se utiliza menos efectivo
en Espana, por ejemplo. Pero hay positivas,
como gue hay una Espana vaciada donde
estdn cerrando sucursales bancarias y hay
negocios que necesitan cambio y que hay
negocios que necesitan ingresar el dinero en
alguna parte.

AqQui, en la parte de conversidon de mercado.
Ademds, analizamos cudles son todos los
stakeholders de un proyecto. Quiero decir, si es
un tema de seguridad de una compania, pues
seguramente los sindicatos estén involucrados,
vemos la legislacion de cada pais, ..., todo. Y
también medimos la oportunidad y lo solemos
cruzar con nuestra base de clientes para ver en
una primera tirada hasta dénde podriamos
llegar. Con toda esta informacion, definimos el
segmento objetivo, y hacemos el Customer
Persona y el User Persona, con que piensan,
que dicen, cémo son, absolutamente, nivel
profundo y a partir de ahi validamos la
necesidad, la fase de validaciéon de la
necesidad tiene una fase primera inferna,
donde lo que hacemos es entrevistas con la
gente que estd en contacto con cliente y con
negocio, quiero decir, si hemos de dar una
solucion de lo que sea. Hablamos con los
Project Manager, con los Client Managers, con
todo el grupo de Stakeholders del proyecto
para que nos digan lo que ellos piensan. Esto
nos ayuda mucho para generar las hipotesis
que gueremos validar externamente.

Y en la segunda fase, vamos a clientes que
responden a esta segmentacién, que hemos
hecho de esta conversién de mercado, y lo
que hacemos es validar mediante focus group,
mediante entrevistas, mediante técnicas de
shadowing, de safari y demds. Todo el listado
de hipodtesis que generamos con las entrevistas
infernas. Y con todo eso generamos una serie
de insights de la necesidad y cerramos fase y
abrimos la siguiente.

La siguiente fase es la de ideacién de la
solucién. Entfonces solemos hacerlo en conjunto
con negocio o con los client managers y a
veces con cliente también, hacemos sesiones
de frabajo para pintar como tiene que ser la
solucién. Muchas veces comparamos como
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era el proceso inicial del proyecto, el customer
journey, con el real que nos estd saliendo aqui.
Y entonces lo prototipamos y lo llevamos a
mercado. Ahi validamos todo, validamos
desde la solucién hasta los canales de
marketing, el modelo de relacién, la propuesta
de valor por supuesto, el modelo de ingresos,
absolutamente todo en un entorno como muy
confrolado. Cogemos cinco clientes y lo
testeamos, o cogemos un drea geogrdficay la
testeamos o cogemos lo que sea. Y esto es
aqui, el testeo. Hacemos una validacion, esto
muchas veces nos implica vuelta a hacer
cambios, con lo cual volvemos a hacer aqui la
especie de circulo y ya cuando tenemos un OK
es cuando ya enfran los equipos de desarrollo y
desarrollan la solucién al completo. Y quizds
faltaria un punto que no la tenemos ahora, que
es generacion del argumentario comercial.

Luego tenemos el proceso un poco diferente
de la parte de experiencia de usuario que esto
es, necesifamos disefar un nuevo configurador
de alarmas, me lo invento, lo que sea, para
que los técnicos cuando reciben una... Un
caso real que tenemos ahora, las cdmaras que
tenemos en Mercadona, nosotros tenemos una
responsabilidad de lo que vemos. Nosotros no
estamos viendo todas las cédmaras. Lo que
hemos hecho es aplicar un algoritmo de
inteligencia artificial, que en el caso de que
pase algo, haga que nosotros veamos esas
cdmaras, hemos conseguido escalar el
negocio, que sea rentable. De repente, si hay
una promocion y el de Mercadona, pone un
cartel de oferta delante de nuestras cdmaras.
Y nosotros dejamos de ver y pasa algo.
Nosotros tenemos una responsabilidad.
Enfonces estamos desarrollando un algoritmo
para que, si alguien nos tapa la cédmara,
seamos capaces de saber que la cédmara estd
tapada, para poder llamar a cliente y decir
oye, me acabas de tapar la cédmara. Entonces
eso que es tan técnico, tan algoritmo, se tiene
que fraducir en una interfaz de usuario para
que el técnico interactie, pueda ver,
seleccione el algoritmo. Es una chorrada, pero
necesitas un front, con lo cual el proceso es,
primero, entendemos exactamente cudl es, en
este caso el algoritmo, quién es el usuario, no
es un usuario final, es un técnico, donde estd el
técnico, ... Los tenemos, por femas de
seguridad, en una especie de bunker cerrado,
con poca luz, estdn muchas horas. sCudntas
aplicaciones utiliza? 3Cudnto de familiarizado
estd con la tecnologia? Hacemos un andlisis
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exhaustivo de quién es el publico, cudntos de

familiarizado estd, absolutamente todo, que le

queremos contar, con lo cual hacemos una
especie de arquitectura de la informacion y
empezamos con toda la parte de Wireframe,
son mockups, muchas veces frabajamos con

Figma, casi siempre, y luego hacemos pruebas

con usuarios, donde lo que hacemos es, oye
configura una alarma, como harias para dar
de alta un sistema, como eliminarias una
duplicidad, son como tareas. Y a partir de ahi
redisenamos ofra vez, volvemos a hacer
pruebas, cuando ya lo fenemos cerrado
hacemos lo que llamamos el disefo visual. En
esta fase de aqui, que esta es clave, lo
hacemos en dupla, en trio con el equipo
técnico, para ver qué es lo que estamos
disehando es técnicamente posible, y con el
equipo de negocio, que son los que miden el
esfuerzo, porque hay cosas que son
técnicamente posibles, pero implica mucho
fiempo. Enfonces negocio, es el que mide el
esfuerzo, tenemos siempre conversaciones.

Lo que te voy a ensenar ahora es un proyecto
clésico nuestro de diseno de interfaz.
(Comparte pantalla de nuevo)
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Bdsicamente hacemos un estudio preliminar. Lo
que te decia del andlisis. Y se lo presentamos a
las tres partes, tecnologia, negocio y nosotros
diseno a partir de ahi, aqui ya estamos
llevando una propuesta de disefo, porque en
esta parte de aqui hemos metido todo el
andlisis de contexto y toda la parte de
wireframing. Vale, entonces lo presentamos y
les damos un tiempo a ellos para que cierren
los requisitos desde el negocio y desde
tecnologia. Ah no, perddn, lo que estamos
viendo, es que estd un poco avanzado y es
que es de este ano, hay un previo, que es el
andlisis de contexto, arquitectura de la
informacién y disefio, que eso lo hicimos el ano
pasado. A partir de este ano lo que hicimos fue
dar un tiempo a los de tecnologia para que
nos dijesen la viabilidad de la solucién que
habiamos presentado. Y aqui emitieron su
informe. Y le hemos dado un poco mds de
tiempo a los de negocio para que, en base a
lo que ellos han visto y lo que han dicho los
técnicos, nos cierren los requerimientos. Con
esto nosotros hacemos una nueva versién de
disefio que ya seria la V2. La V1 es lo que estd
antes, que no se ve porque esel ano pasado.
Mientras tanto, desde negocio nos reclutan
usuarios para hacer los test y nosotros aqui, que
ya tenemos el disefo cerrado, preparamos la
ejecucion de los test y hacemos los test. Y
siempre invitamos a que vengan tecnologia y
negocio, para que vean a tiempo real que
estd pasando, porque les impacta mucho,
porque es como gy el usuario como no va a ser
capaz de hacer esto?, pues no.

[PF] Enfiendo que en este caso hablamos de un
usuario interno, 3no?

. O externo, nos da igual, por ejemplo,
ahora estamos poniendo sensorica, hemos visto
que la industria en Europa estd poco
sensorizada, sorprendentemente, yo pensé que
las ratios eran mayores, pero estamos como en
forno a un 6% y en Espana un 2%. un 2% de las
pymes estdn sensorizadas, nosotros lo que
estamos haciendo es dotar de sensores a las
pymes para que tengan un andlisis por primera
vez predictivo, porque hasta ahora es como,
me lo invento, pues salta a la luz. No me enteré
de que salté la luz y el generador cuando llego
por la manana estd a punto de quedarse sin
combustible. Pues si somos capaces de
sensorizar a la industria, sabemos
inmediatamente cuando salta y podemos
gestionar/activar un protocolo de respuesta y
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podemos también tener andlisis predictivo. Si
sabemos que una mdquina estd vibrando mds
de lo normal, ojo, que aqui puede llegar a
pasar algo. Esas pruebas de ese software
donde todos los datos los integramos y
generamos unos Dashboard en usuarios finales
y clientes de operaciones. No siquiera es el de
seguridad, es el de operaciones de la nave.
Enfonces esos test los hacemos con cliente
final. Entfonces a partir de ahi hacemos un
andlisis de las conclusiones de los test. Y ese
andlisis lo revisamos con tecnologia y negocio
que vuelven a tomarse un tiempo para analizar
todos los cambios que implica y a partir de ahi
hacemos ya lo que llamamos arte final, que es
el diseno final, para que ellos sean capaces de
cogerlo y desarrollarlo. Este es el cldsico
proyecto de la parte de experiencia de
usuario.

Y el otro proceso que tenemos y con esto ya es
el Ultimo proceso, es los de Go to market
(comparte pantalla)
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Cuando nos llega un producto que
tecnolégicamente ya lo tienen, porque a lo
mejor lo ha pedido un cliente en concreto y
ahora dicen y por qué no lo llevamos a ofros
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clientes mds. Con lo cual, no estamos en la fase
inicial, sino que estamos con la fase final, pero
mezclada, porque nunca hubo una fase inicial.
Pero tienen una solucién. Lo que no tienen ni
idea es como venderla, ni a quien venderla.
Pero claro, ellos corrieron e hicieron una
solucién. Técnicamente ya sabemos que
funciona, pero no sabemos nada mds.
Entonces nos piden un Go to Market. Entonces,
en realidad es lo mismo de antes, pero
ordenado un poco diferente.

Entonces lo que hacemos es el estudio de
mercado, donde lo que analizamos es, en este
caso, en Espana y en Estados Unidos, el andlisis
de mercado y oportunidades, tipologia de
clientes, lo macheamos con nuestros clientes
potenciales, andlisis de productos,
competidores y sustitutivos, casos concretos, es
que este es un proyecto con Banco de Espana,
en concreto Banco de Espana, tiene una serie
de obras de arte y hemos dotado de sensores
de temperatura y humedad y movimiento para
temperatura, humedad le interesa mucho al
departamento de conservaduria de Banco de
Espafa y el de movimiento al de seguridad
porque puede implicar un robo.

[PF] Ese Proyecto se adhoc para ellos, 3no?

. Adhoc para ellos, y ahora hemos dicho y
porque no lo llevamos a todos. Enfonces
primero es, pero gquiénes son todos? En
Espafa, scudntas empresas hay mds como
Banco de Espana, Santander tiene su
coleccion shay mds? Y luego hemos visto que
hay muchas personas individuales que tienen
un patrimonio de arte. Enfonces estamos
analizando ese mercado. Y luego en una
siguiente fase haremos lo mismo con Estados
Unidos. Aqui, por ejemplo, incorporamos al
departamento de marketing intelligence. Esto
es un departamento que nos hace los estudios.
A partir de ahi empezamos una fase nueva, es
decir, y fjate cuando lo cerramos y hacemos
un cierre de proyecto, en este caso para
nosotros es un cierre de fase y un kick-off de
proyecto, porque lo que estamos haciendo en
paralelo a esto, estamos teniendo reuniones
individuales con el Departamento de
Seguridad, que es el que estd ofreciendo la
solucién ahora mismo a Banco de Espana,
nosotros, tecnologia que es el que ha hecho la
solucion, el departamento comercial que lo va
a tener que vender, el departamento de
marketing intelligence, que es el que estd
haciendo el estudio, el departamento de
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marketing que nos tiene que ayudar a hacer
toda la parte de argumentario comercial, los
tech estudios, que son los de tecnologia,
porque a lo mejor la solucién cuando vayamos
al mercado nos dice oye, temperatura,
humedad, ... muy bien, pero yo quiero
luminosidad también, y los preventas, que es un
equipo comercial, pero como mds focalizado,
enfonces lo que haremos serd presentar la
oportunidad y explicarles que empieza el
proyecto. Hasta ahora estamos teniendo
individuales para explicarles, sabes que aqui
fodo se cocina previamente, nunca hay
sorpresas.

Sl

Entonces la siguiente fase que haremos serd la
gue deciamos de Empatizar, que es la parte de
entrevistas, donde empezaremos con Banco
de Espana porque ellos tienen el producto. Ellos
lo han usado y a partir de ahi haremos
entrevistas internas y entrevistas a externos,
andnimas. Fijate que en este caso no hemos
conseguido que nos dejen entfrevistar nosofros.
Vale, pues no pasa nada, no pasa nhada. Salen
externas y ya estd. Y con esto generaremos el
arquetipo persona. Esto nos ayuda el
departamento de marketing. Marketing lo
metemos ya aqui, porque en estas entrevistas
nosotfros queremos validar el modelo de
relacion y el canal, con lo cual ellos ya
empiezan a trabajar de lleno con nosotros. En
esta fase ya estdn con nosotros. Hacemos un
cierre de fase donde presentamos a qué tipo
de cliente, validacion de la necesidad,
patrones de comportfamiento e insights.

Y entonces empezamos una fase de definicion,
donde lo que desde el Design Studio
trabajamos en la generacion del Business
Model y la propuesta de valor. Desde el
departamento de marketing definen un
argumentario comercial y un modelo de
relacién con clientes y desde el departamento
tecnoldgico definen una solucién, que puede
que no sea la misma que Banco de Espana.

Sl

4

Y con esto enframos en un proceso de
validacién continua, que bdsicamente es lo
que para mi es una fase de prototipado, que
no le lamamos asi, porque si no genera
confusion en la compania. Es una fase de
experimentacion, de validacién de todo.

3%

“"lleA 3D osadoud

Estos son los tres procesos que tenemos.

[PF] Con respecto a ese proceso, aunque haya
cambios, es decir, lo que tU decias, es que
también me interesa la luminosidad, lo que es
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el core del producto, eso enfiendo que se tiene
que mantener si o si, 3n0?

. O no, es lo que le decimos nosoftros,
cuando nos piden este proyecto le decimos
oye, muy bien, ha funcionado para Banco de
Espafa. Bueno, veremos en qué medida ha
funcionado, porque nadie ha entrevistado a
Banco de Espana, nunca nadie ha tenido
conversacion donde hdblame tu Banco de
Espana, entonces puede implicar reqgjustes.
Quiero decir, es que a lo mejor en el estudio de
mercado vemos que la oportunidad no estd en
los museos, que la oportunidad estd en
personas individuales, que también son clientes
nuestros, porque seguramente en su casa
tengan alarma, con lo cual fenemos el canal
directo.

En el caso de Banco de Espana fienen una
particularidad, que es que ellos tienen un
departamento interno de seguridad, con lo
cual en el caso de que haya una alerta de
temperatura elevada, nosotros lo detectamos y
nosotros avisamos al Departamento de
Seguridad de Banco de Espana, que
curiosamente a dia de hoy estd operado por
Prosegur, pero porque gand una licitacion por
X anos, pero que manana puede ser ofra
empresa. Entonces cuando vayamos a, me o
invento, particulares si es el caso, los
particulares no creo que tengan un centro de
seguridad en sus casas, con lo cual el
protocolo de respuesta tiene que ser nuestro. Si
vamos a un Santander, yo no sé si Santander
fiene un cenfro de seguridad como el que
tenemos nosotros, de hecho, no estoy seguro
de que el receptor de estas senales sea el
centro de seguridad. En el Banco de Espana
habia dos interlocutores, el del departamento
de conservaduria y el de seguridad.

Es que a lo mejor nuestro interlocutor natural no
va a ser seguridad, va a ser ofra cosa.
Entonces, ahora el proyecto es técnico
puramente, han hecho sensores que
comunican y hay un dashboard. Es que yo
creo que esto va a ser un servicio, no va a ser
una venta de sensores, creo que va a ser ofra
cosa. Entonces, veremos a dénde nos lleva y
veremos cudnto de abierto esta tecnologia
Espana y Seguridad e Innovacion, en jugar,
quiero decir jugar, en aceptar esos cambios,
pero es que si no hay esos cambios, esta
solucién no puede ser replicable a ofros,
porque ahora mismo es una solucién ad-hoc
para Banco de Espana. Pero si queremos que
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se venda de una forma como churros, tendrd
que tener ofra forma, seguro. Y ahi es donde
veremos si hay fricciones o no.

[PF] Pregunta 7. Bien, aqui, relativo a todo eso
que me ha sido contando y me has
adelantado que acusabais una falta de
recursos. También me gustaria saber ¢qué
acciones piensas que podrian contribuir a
aumentar la relevancia del diseno dentro de
Prosegur, aumentar el personal esta claro que
es una, permear en los negocios, otra no?

. Si, en varias lineas, la parte de generacion
de nuevos negocios, estamos impulsando la
creacion de comités, no de producto, sino de
cliente, porque ahora mismo los comités que
hay, que son comités, no sé si son mensuales o
trimestrales, son estratégicos. Se habla de
producto, pero no se habla de cliente, con lo
cual poder llevar la voz del cliente.

[PF] sCon comité te refieres a comité de
direccion?

. Si, si, anhi se reportan ventas, nUmeros,
esfrategia y pensamos que tiene que haber
ofros comités. Que no es que dejen de existir los
de producto, tienen que existir, pero tienen que
credarse unos nuevos comités seguro.

Después, eso un nivel arriba, a nivel abajo,
hemos hecho un cambio para que los recursos
que teniamos antes en el Design Studio,
fraspasen directamente a los negocios. Si
estamos denfro de los negocios, nos permite,
primero tener informacion, que antes sin
informacién vamos ciegos y luego tener una
voz en el negocio.

Enfonces pensamos que eso nos va a ayudar,
seguro. Y después una infegracion, bueno las
metodologias que se utilizan en Prosegur son
Agile. Entfonces, y esto es un cambio de la
semana pasada, que es la de conseguir que
cuando se define el backlog se prioriza, es
decir, poder estar. Porque hasta ahora son
como secciones de negocio con tecnologia y
ahi se organizan los sprints. Se decide que se va
a hacer durante las dos siguientes semanas. Se
mide el esfuerzo y demds. Hasta ahora no
teniamos una voz porque no estdbamos alli y
esto nos generaba muchas fricciones de forma
de frabajar, porque nos llegaba como una
peticidon de necesito esto. Nosotros le
devolviamos el método nuestro, que es un
método largo de proceso y entonces
generaba fricciones de, “pero yo lo que
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necesito es que me digas a qué clientes
disparar” y es cdbmo no, pero espérate porque
es que ni se... entonces esto se corta, nos
integramos directamente en las metodologias
de los product managers. Con lo cual vamos a
tener voz por primera vez. Quiero decir, es que
hasta ahora nadie hablaba de diseno, con lo
cual el disefio no se entendia. Si estamos en
esa mesa fendremos la oportunidad primero de
tener un discurso de cliente y segundo, de que
se tenga en cuenta en sus procesos el diseno.
Que se tengan en cuenta el esfuerzo que
implica y entonces podemos priorizarlo, meterlo
en backlog y en esos sprints, eso por la parte de
diseno de nuevos negocios y la parte de
experiencia de usuario, estamos haciendo
presidon con el equipo de marca. Para que
haya una coherencia en el lenguaje de diseno.
Porgue hasta ahora no existe, hay un
departamento de marca que vela por los
colores de marca, cémo se utilizan los logos y
demds. Pero no hay un lenguaje unificado, no
hay una experiencia de usuario unificada, no
hay, porque hasta ahora tampoco existia. Pero
conforme Prosegur ha ido mutando a una
empresa tecnolégica, donde cada vez
desarrollamos mds inteligencia artificial, mds
sensdérica, mds analitica, con lo cual mds
software.

Ahora necesitamos, digamos un lenguaje
bandera, de que la percepcién de un usuario
ahora es a través de una pantalla, con lo cual
para él Prosegur serd lo que utilice en su dia a
dia, con lo cual necesitamos que esta
coherencia esté pensada. Entonces estamos
promoviendo la creacién de un lenguaje, de
un sistema de diseno, que no existe, no existe,
no hay una iconografia, no existe. Lo que si hay
es como utilizar el logo y qué colores, pero que
esos colores no nos funcionan.

Nosotros necesitamos una paleta muy extensa
de colores acento, de colores..., de 1000 cosas
y no los fres colores de marca. Entonces
estamos como justo ahora, justo ahora, en una
guerra que es como muy politica de
posicionamiento del departamento, pero
porque ya yo llevo seis meses, con lo cual he
entendido la foto, como empujamos ahora.

Seguramente esta enfrevista, dentro de seis
meses, ya habrd otra guerra.

[PF] Pregunta 8. Bueno, de momento nos
conformamos con la foto de hoy. Bien, con
respecto a la figura del disenador,
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cenfrdndonos un poco en ese puesto, en esas
capacidades, 3qué piensas?e ¢Cudles piensas
que deberian ser las habilidades que tendria un
disefador o que deberia tener un disefiador?

. En la parte de experiencia de usuario,
sensibilidad por el cliente, pero capacidad de
interlocucion con el equipo técnico y de
negocio, quiero decir, tiene que hablar el
lenguaje de los técnicos, porque cuando vas a
disenar algo, fienes que ser capaz de saber
que esto va a ser programable en HTML, ...,
este lenguaje con los técnicos tiene que
tenerlo. Y también de negocio, tiene que
entender muy bien el punto de vista del
negocio.

Y por supuesto, la sensibilidad del cliente,
porque es su foco principal, pero como que de
forma natural el disenador ya tiene la
capacidad de entender al usuario y tiene la
sensibilidad por la experiencia de usuario. Es
decir, en realidad deberia haber dicho esto lo
primero, experiencia de usuario, cliente, pero lo
doy por hecho. Porque entiendo que ya viene
con esas skills. Necesito también las ofras, que
entfienda la parte técnica. Y que sea capaz de
tener una conversacion con negocio. Y me
gustaria que supiese planificar, que no he
conseguido un disenador que sepa planificar.

Claro, ahora que estamos entrando una
metodologia de sprints, necesito que se
comprometa, que va a hacer en 15 dias. Y el
disenador es super happy, entonces no es
capaz, porque dice, es que no sé lo que me va
a llevar hacer una pantalla, no sé lo que me va
a llevar hacer un andlisis, porque creo que
nunca fuvo una cultura de proyecto, de
proyecto de diseno si, pero no de proyecto de
gestion, con lo cual me es muy dificil a mi, en la
parte de coordinacién, el poder hacer un
cronograma. Ese cronograma que te ensené,
me implicd muchas conversaciones con los
disenadores, porque tienen que
comprometerse con una fecha y quizds el
diseno no es perfecto, pero es el diseno que
hemos conseguido en 15 dias. Eso deberia
estar y es la que mds carecen.

Y la parte de diseno de nuevos negocios, es la
metodologia, la metodologia de Lean Startup,
Design Thinking y Customer Centricity. Esa
metodologia la tienen que tener como muy
interiorizada.

Ese perfil es muy complejo, porque no sé dénde
buscar ese perfil, no es un disefiador puro,
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quiero decir, 3qué es un disenador puro? No lo
sé, pero donde se forma un perfil asi, es que
tampoco lo sé. Pero sobre todo es
metodoldgico, porque casi, casilo que
hacemos es ir empujando a los negocios a que
sigan una metodologia.

Con lo cual, por supuesto que fienen que saber
interlocutar muy bien con negocio, pero fienen
que saber esta metodologia y cuando haces
estas entrevistas con clientes no es facil, porque
no puedes influir, tienes que ser muy neutro.

Cuando haces una investigacion de mercado
tienes que tener en cuenta muchos factores,
cuando guias una sesidn, cuando facilitas una
sesion de Design Thinking y tienes a mucha
gente coordinada y es muy dificil, tienes una
persona que quiere llevar la voz cantante,
tienes que bajarle, darle voz a los demds, es
decir, son como habilidades sociales. Eso es lo
que le pedimos a los perfiles.

[PF] Pregunta 10. Perfecto. Vamos a hablar
ahora sobre la implicacion de los usuarios y
hemos ido hablando también a lo largo de
foda la entrevista sobre el papel que juegan los
usuarios en vuestro desarrollo. Los problemas
que tenéis muchas veces para hacer estas
entrevistas. Pero si que me gustaria preguntarte
de una forma mds concreta ¢En qué medida
estdn involucrados los usuarios en la
generacion y desarrollo de productos o
servicios? ¢En qué medida y cémo los
involucrdis?

. Cada proyecto es a medida. Entonces los
involucramos de diferentes formas, en la fase
de cuando tenemos el arquetipo de cliente y
les entrevistamos. Bueno, es que esa parte es
entera de usuario. Pero la parte de definicion
de nuevas soluciones intentamos involucrarles
también, no en todos los proyectos, pero si que
cada vez lo vemos mds interesante, el que
sean ellos con nosotros, que definan las
soluciones y la fase de testeo es que también,
es que estdn en todo. Ahora lo pienso asi y
digo, estdn en toda la fase, excepto en el
estudio de mercado, que es nuestro, pero
luego lo que es la validacién de la necesidad,
validacion de la solucién, definicién de la
solucién. Intentamos involucrarlos, es verdad
que hasta ahora no les ha involucrado mucho
en lo que es la definicién de la solucion, pero si
que nos hemos puesto de objetivo el hacer
estas sesiones que hacemos de Design thinking,
hacer algunas con ellos, porque creo que son
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claves. Y en paralelo con los preventas, con los
equipos comerciales, hasta ahora se utilizaron
poco y cada vez estamos dando mds voz y
mds protagonismo porgue son clave, porque es
que ellos tienen un contacto directo con el
cliente. Para mi es muy dificil pensar, quiero
decir, fijate en el proyecto que tenemos, en
concreto, la cdmara que tiene inteligencia
artificial, que un 40% la gente que la contratd
no la usa y pensdbamos que era por un tema
de privacidad. Y en la oficina desde Madrid,
todo el mundo perfecto, privacidad te encaja.
Cuando hablas con los pre-comerciales de
Segovia, te dice pero qué seguridad, es que los
gue nos contratan tienen mdas de 50 anos y no
estan familiarizados con la tecnologia, que es
gente que que contrata Prosegur porque en su
mindset estd la seguridad, no el confort. No
quieren una cdmara de confort, no quieren
una relacién con una aplicacion movil. Quieren
que si pasa algo, venga la policia y ya estd, y
lldmame por teléfono para avisarme. No nos
hablan de privacidad. Enfonces para nosotros
las preocupaciones son claves.

Cuando hacemos un proyecto en Argentina,
desde una perspectiva europea donde salimos
ala calle y no pasa nada y tenemos una vida
de ocio nocturno y no pasa nada, es muy dificil
pensar una solucién para Argenting, para
México, donde el mundo es sUper diferente.
Entonces las conversaciones con clientes son
claves. Las conversaciones con los equipos
comerciales son igual de claves. Igual de
claves

[PF] Pregunta 11. Si que me gustaria incidir aqui,
igual esta pregunta es un poco redundante,
pero por la tipologia del estudio que estamos
haciendo. La pregunta concreta, exacta en
este caso es icomo identificdis en Prosegur las
necesidades de los usuarios?

. Hacemos varios, en las enfrevistas de
evaluacion de la necesidad. Ahi siempre
hacemos preguntas neutras, de oye, dime que
tienes, dime por qué lo contrataste, dime que
te gustaria tener, dime por qué no lo
confrataste, ... No, no le hablamos de nuestros
productos, hablamos de las cosas y con estas
conversaciones es como validamos
necesidades, justo ayer tuve una con una
empresa Bio Pharma. que hacia vacunas para
animales, fue la bomba, justo para entender,
nos inferesa mucho ese segmento en Argentina
por un motivo. Y entonces le entrevistamos y
ellos tienen como productos contratados con
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nosotros, detectores de intrusion. Y justo le
estuve haciendo un recorrido y preguntas
varias y entonces ellos tenian sensorizada su
industria. Pero se lo hicieron ellos mismos, sélo
ellos, y dijimos oye, y vosotros no explorasteis
otfras empresas, y dijeron si, hicimos alguna,
pero no nos gustaron porque te implica un
coste de mantenimiento. Esto es una pyme de
140 personas, intenta rehuir de todo los que
sean costes mensuales, cuando ellos lo pueden
hacer, porque en el fondo tienen tres procesos
productivos y punto. Y Prosegur no lo
contemplase, no porque lo asocio a seguridad,
no lo asocio a control de produccién. Vale. Y
gué mds motivos hicieron que lo hicieses U
mismo, y dijo hombre la privacidad, porque
para nosotros un tema de Bio pharma, claro es
gue no sé quién va a tener esos datos

[PF] Patentes y estas cosas, sno?

Y fijate, nosotros nunca habiamos pensado que
era una barrera para nosofros, quiero decir,
como que en esas conversaciones neutras
intentamos validar necesidades. Luego

hacemos también, a veces, ejercicios chulos 2 113 Co-creacion
de, por ejemplo, vamos a disenar la nueva h
generacion de alarmas y entfonces hacemos é
ejercicios con usuarios de como serd la alarma §
del futuro y nos vamos a ejercicios de cémo E
serd la alarma dentro de cinco anos, en un =y
mundo futuro. Generamos unos productos =
conceptuales y luego decimos vale, de lo que g
tenemos ahora a estos productos, vamos a 4

generar un punto a dos afos vista. Fjate que ni &
siquiera la mitad, son como un poco mds cerca g
y como para ir hacia alli. Pero en este a cinco E
anos vista involucramos usuarios para la co- 5
creacion. Esta deteccidén de necesidades es
mediante conversaciones con ellos. Tenemos
un observatorio de tendencias también y
tenemos también un departamento, el que te
decia antes, market inteligence, que
bdsicamente lo que hacen es, bueno, les
pedimos los estudios ad-hoc, pero ellos por si
solos hacen estudios de tendencias, que
afectan a los sectores nuestros. Y estdn muy
presentes en la competencia para ver qué esta
haciendo y van a las demos de las
competencias también. Y entonces nos envian
informes bastante interesantes.

Esto es con muy canalla, se meten como
usuario andénimo y ven las presentaciones de la
competencia e informe random, quiero decir,
el otro dia me enviaron un informe de las
preocupaciones de las personas en Estados
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Unidos y temas de pandemia, de Covid, quiero
decir, todo aquello que les huele que puede
ser inferesante para nosotros si no lo pedimos,
ellos nos estén bombardeando. Y entonces
como que detectamos de esta forma macro
necesidades o macro tendencias.

Y luego estd la parte del Tech estudio, que ellos
cacharrean con las nuevas tecnologias que
salen y entonces a veces de una tecnologia
buscan el potencial para nosotros. Es decir, ha
salido NFTs, Hostia, gesto cdémo puede afectar
a la seguridad? Enfonces haremos como un
proceso de exploracién de cudl va a ser el
impacto en el negocio de la seguridad. Y es asi
como detectamos nuevas necesidades
también

[PF] Pregunta 12. vale, perfecto. Y ya para
finalizar, me gustaria preguntarte si crees que el
diseno contribuye a impulsar los procesos de
innovacion en Prosegur y en caso afirmativo,
como lo hace.

. Ninguna duda, es un poco lo que te
confaba antes, nos reduce Time to market, nos
reduce costes, nos afina al tiro, detectamos
necesidades nuevas, trabajamos de una forma
coordinada, mejoramos la percepcién de
marca. Sin duda, es como resumen de fodo lo
anterior.
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