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RESUMEN

Eltemadelniveldeinsercién del disefio en lasempresas manufactureras colombianas
se ha convertido, desde hace algunos afios, en una preocupacion para las instituciones
educativas que tienen programas de disefio, para el sector industrial y para el sector

gubernamental.

Sin embargo, como algunos autores lo han sefialado, existen dificultades para
identificar el papel real que juega el disefio al interior de las empresas debido a que
el disefio suele estar oculto dentro de otras dreas que tienen mayor jerarquia en la
organizacién, como son el drea de produccién, de 1+D o de mercadeo; lo cual tiene
implicaciones significativas ya que determina la manera como la empresa reporta las

actividades de disefio.

Por otra parte, dado que las mediciones de innovacién se hacen con base en
indicadores de |+D, se han opacado los métodos de innovacién que no dependen de la
cienciay la tecnologia, y que son llevados a cabo por pequefias y medianas empresas
manufactureras de media y baja tecnologia. Segun la literatura, esto se debe en parte
a que hay un sesgo en la investigacién hacia empresas grandes, en sectores que son

intensivos en |+D y cuyos avances son medidos con indicadores de [+D.

Teniendo en cuenta lo anterior, es necesario replantear la manera como se ha
abordado el tema de la medicién de la innovacion en las industrias de media y baja
tecnologia y, en consecuencia, desarrollar otros medios que atiendan los procesos
de innovacion que no dependen de la I+D como son el disefio centrado en el usuario,
aprender haciendo o |la innovacion impulsada por el disefio; procesos en los cuales la

participacion del disefio industrial es indiscutible.



De manera que, con base en lo anterior y a manera de hipdtesis, se propone abordar

el tema de la gestién del disefio industrial en las pequefias y medianas empresas
de media y baja tecnologia a partir de la perspectiva basada en los recursos (RBV
por sus siglas en inglés), con miras a establecer la identificacion de capacidades
organizacionales de disefio industrial. Esto considerando que desde la perspectiva RBY,
las empresas tienen la posibilidad de desarrollar ventajas competitivas sostenibles a

partir de sus recursos.

Enesesentido, esta tesis de maestria tiene como objetivo el disefio de un modelo para
la identificacion y diagnostico de capacidades organizacionales de disefio industrial en
las pequefas y medianas empresas manufactureras de media y baja tecnologia, como
una alternativa para facilitar la insercion del disefio industrial y asi mismo, favorecer

los procesos de innovacion (formales e informales) que dichas empresas llevan a cabo.

Palabras clave

Disefio industrial, capacidades organizacionales de disefio, gestiéon del disefio,

disefio e innovacion.



INTRODUCCION

El proyecto de investigacidn que se presenta como resultado de tesis de la Maestria
de Ingenieria Industrial, tiene como origen el trabajo que he llevado a cabo durante
10 afios en el Programa de Practica Académica en Empresa de la Escuela de Disefio

Industrial de la Universidad Nacional de Colombia.

Gracias a la aproximacién que he tenido a las empresas a través de este Programa,
he podido conocer de manera un poco espontanea, cuales son las habilidades que las
empresas requieren de los estudiantes de disefio industrial, cudles son las actividades
que suelen estar bajo su responsabilidad y con qué areas de la empresa se suelen

interrelacionar.

Asi mismo, he tenido la posibilidad de ver el crecimiento que el disefio industrial ha
tenido en algunas de ellas. Hay varios casos de empresas que iniciaron su acercamiento
al disefio industrial por medio de un estudiante en practica quien, una vez obtuvo su
titulo como disefiador industrial, fue contratado por la empresa, y a partir de esto,
se inici¢ la construccion de un area de disefio. Sin embargo, también existen los
casos contrarios: empresas que han vinculado estudiantes-practicantes semestre tras

semestre y nunca han consolidado un area de disefio.

No obstante, en los casos en los que ha sido exitosa la vinculacidn de los disefiadores
industriales, no ha sido una tarea facil ni para la empresa ni para los estudiantes.
Hacer que la empresa comprenda lo que un disefiador industrial le puede ofrecer y
que el disefiador a su vez sepa como integrarse a la organizacion, es una labor que
puede tomar varios afios. Un ejemplo claro de esta situacion, es el estudio de caso

que presenta Mutanen (2008).

Por todo lo anterior, decidi abordar como tema de investigacion la indagacion sobre

como las empresas incorporan el disefio industrial en sus procesos y en su estructura,



gué casos similares se encuentran en la literatura y como generar alternativas que

orienten dicha insercién, de manera que se favorezca la vinculacién de los disefiadores

industriales en las empresas.

Aunque en el documento se hace un reconocimiento inicial de lo que es el disefio,
el proyecto gira estrictamente en torno al disefio industrial dado que, primero, mi
formacién de base es en esa area y, segundo, el impacto de los resultados se ver3

reflejado directamente en el entorno en el cual me desempefio profesionalmente.

Por otra parte, la pertinencia de aplicar el modelo en pequefias y medianas empresas
viene dada por las condiciones en las cuales este tipo de empresas llevan a cabo los
procesos de disefio, desarrollo de producto e innovacién. Si bien el modelo puede ser
aplicado en una gran empresa, el contexto para el cual se ha proyectado su aplicacion,
y para el cual se seguird perfilando, es el de las pequefias y medianas empresas. Por
esa razon, se ha hecho especial énfasis en procesos de innovacién que no dependen
de la 1+D, como el disefio centrado en el usuario, el aprender haciendo o la innovacion
impulsada por el disefio (Jensen, 2007; Verganti, 2008; Malaver, 2012). Métodos que
perfectamente pueden ser adaptados por las grandes empresas pero que, en términos

de recursos, responden mejor a la estructura de una pyme, que un programa de |+D.

Adicionalmente, se tomd la decision de enfocar el trabajo en el sector manufacturero
de media y baja tecnologia debido a que, por un lado, la industria manufacturera
considera que el disefio es un factor integral para sus negocios, muy por encima de
lo que ocurre en el sector de los servicios (Tether, 2005); y por otra parte, mas del
75% de las empresas de Bogotd y Cundinamarca pertenecen a sectores de media
y baja tecnologia; dato que incluso se vuelve el 100% si se sigue la definicién de la

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econédmicos (OCDE) (Malaver, 2012).

Si bien el modelo podria ser aplicado en empresas con innovacién de base
tecnoldgica, la propuesta apunta a procesos de innovacién que no necesariamente
dependan de los desarrollos tecnoldgicos. Es el caso de la innovacion impulsada por
el disefio, por ejemplo. Si bien el modelo de Verganti (2008) puede ser adoptado por
una empresa de base tecnoldgica, también funciona para la que no lo es. Lo que no
sucede en el sentido contrario: innovaciones con un alto componente tecnolégico no

pueden ser desarrolladas por empresas de bajo desarrollo tecnolégico.



Conceptualmente, este proyecto aborda el tema de la gestion del disefio industrial

en las empresas a partir de la perspectiva del recurso-base (Barney, 1991), las
capacidades organizacionales (Teece, Pisano & Shuen, 1997) y las competencias
esenciales (Prahalad y Hamel, 2001). Al mismo tiempo, desde las orientaciones
conceptuales de medicion de los esfuerzos de [+D e Innovacién en los manuales de
Frascatiy Oslo (OCDE, 2002 y 2005) y desde la perspectiva de los neglected innovators
(Tether, 2005; Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008); se hace un reconocimiento de las
actividades asociadas al disefio industrial que pueden considerarse como actividades

de innovacién con vy sin Investigacidon Basica, Aplicada y Desarrollo Experimental-1+D-.

Adicionalmente, se tienen en cuenta los resultados de los Estudios de Caracterizacion
Ocupacional del Disefio en la Industria Colombiana, que realizé la Facultad de Artes de
la Universidad Nacional de Colombia en asocio con el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) en 2008, y el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en 2009; como
unicos referentes en el pais sobre la medicién del nivel de insercion del disefio en las

empresas colombianas.

El proyecto incluye la realizacion de un estudio de caso, el cual se llevd a cabo en
una empresa mediana del sector de la madera. Dicho estudio sirvio para hacer una
primera aplicacion del modelo asi como de la instrumentacion desarrollada, y permitié

identificar los espacios donde todavia se requiere de ajustes adicionales.

El documento esta organizado de la siguiente manera: los dos primeros capitulos
hacen referencia al planteamiento de la investigacion y a la metodologia; en seguida
se presenta el marco tedrico, la propuesta y el estudio de caso; y finalmente se
presenta la discusion sobre los resultados, las conclusiones y unas recomendaciones

para las pymes.



PLANTEAMIENTO DE LA
INVESTIGACION

Eltemadelniveldeinsercién del disefio en lasempresas manufactureras colombianas
se ha convertido, desde hace algunos afios, en una preocupacion para las instituciones
educativas que tienen programas de disefio, para el sector industrial y para el sector

gubernamental.

Es asi como en los afios 2008 y 2009 se llevan a cabo los Unicos estudios de
caracterizacién ocupacional del disefio que se han hecho en el pais, en los que participd
la Facultad de Artes de la Universidad Nacional de Colombia y especificamente la
Escuelade Disefio Industrial. Gracias a lainformacion que se recopild en dichos estudios
ha sido posible tener una primera aproximacion a la perspectiva que los empresarios
colombianos tienen sobre el disefio y a la manera como se han aproximado a él.
Desafortunadamente, dado que los datos tienen mas de seis afios, los analisis que se

deriven de ellos corren el riesgo de ser anacrénicos.

De acuerdo con los resultados del primer Estudio de Caracterizacion Ocupacional
del Disefio en la Industria Colombiana (Universidad Nacional, 2008) el 50% de las
empresas manufactureras considera que el disefio tiene una importancia de 5/5
dentro de su organizacién, mientras que solo el 4% le asigna una calificacion de 2/5.
Ninguna lo califica con 1/5. Esto supondria una posicion relativamente importante del

disefio al interior de las empresas colombianas.

En ese mismo estudio se sefiala que el 54% de las empresas manufactureras ha
trabajado con disefiadores y el 61% con técnicos en disefio. Sin embargo, al revisar
la formacion de los profesionales que estan encargados de las actividades de disefio,
las profesiones que aparecen con las mayores frecuencias son disefio grafico (14% de
las empresas), ingenieria industrial (11%), ingenieria mecanica (8%), disefio de modas




(6%) y disefio industrial (5%). Esto revela una baja participacion de los disefiadores

industriales en las actividades de disefio en el sector manufacturero.

Es decir, que a pesar de la conciencia extendida que hay del disefio y de que estudios
anteriores han demostrado que se trata de un componente primordial para los
procesos de innovacion, en la mayoria de las empresas todavia no se considera como
un factor importante (Walsh, 1996).

Como sefialan los datos de la Sexta Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica
(EDIT VI) durante el periodo 2011 —2012, de los 5.543 registros formales de propiedad
intelectual solo 150 corresponden a registros de disefio industrial, es decir, el 2,7% del
total de registros. Este indicador tuvo una caida significativa del 56,6% con respecto al
periodo anterior (2009 — 2010). Por otra parte, de las 1.863 empresas que acudieron
a métodos no registrables de proteccion, solo 106 reportan una alta complejidad en

el disefio de sus productos o procesos, es decir, el 5,6% de las empresas (DANE, 2013).

Algunos autores, sin embargo, han sefialado que parte de las dificultades que existen
para identificar el papel real que juega el disefio al interior de las empresas, se debe
al hecho de que el disefio suele estar oculto dentro de otras dreas que tienen mayor
jerarquia en la organizacién como son el area de produccion, de 1+D o de mercadeo
(Walsh, 1996, Tether, 2005); lo cual tiene implicaciones significativas ya que determina

la manera como la empresa reporta las actividades de disefio (Tether, 2005).

Por otra parte, dado que las mediciones de innovacion se hacen con base en
indicadores de |+D, se han opacado los métodos de innovacién que no dependen de la
ciencia y la tecnologia, y que son llevados a cabo por pequefias y medianas empresas
manufactureras de media y baja tecnologia. Como lo sefialan algunos autores, esto
se debe en parte a que hay un sesgo en la investigacion hacia empresas grandes, en
sectores que son intensivos en [+D y cuyos avances son medidos con indicadores de
I+D (Tether, 2005; Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008).




Identificacion del Problema

Teniendo en cuenta lo anterior, es necesario replantear la manera como se ha
abordado el tema de la medicién de la innovacién en las industrias de media y baja
tecnologia y, en consecuencia, desarrollar otras dimensiones e indicadores que
atiendan los procesos de innovacion que no dependen de la 1+D como son el disefio
centrado en el usuario, aprender haciendo o la innovacion impulsada por el disefio
(Jensen, 2007; Verganti, 2008; Malaver, 2012); procesos en los cuales la participacion

del disefo industrial es indiscutible.

Con base en esto y a manera de hipétesis, se propone abordar el tema de la gestion
del disefio industrial en las pequefias y medianas empresas de media y baja tecnologia
a partir de la perspectiva del recurso-base (RBV por sus siglas en inglés), con miras
a establecer la identificacion de capacidades organizacionales de disefio industrial.
Esto considerando que desde la perspectiva RBV, las empresas tienen la posibilidad de
desarrollar ventajas competitivas sostenibles a partir de sus recursos (Barney, 1991).

Sin embargo, a pesar de que en la literatura se reconocen algunas aproximaciones al
tema de las capacidades organizacionales de disefio, todavia no es posible hablar de
una definicion que integre el concepto de capacidades organizaciones y el concepto
de disefio industrial desde la perspectiva RBV, razén por la cual, es necesario hacer

una aproximacion conceptual al tema.

De manera que, con el propdsito de contribuir en la comprension de cémo
y para qué las empresas deben integrar el disefio industrial en su estructura y
funcionamiento, se ha planteado como tema de investigacion la identificacién vy
diagndstico de capacidades organizacionales de disefio industrial en las pequefias y
medianas empresas manufactureras de media y baja tecnologia, como una alternativa
para facilitar la insercién del disefio industrial y asi mismo, favorecer los procesos de

innovacion (formales e informales) que dichas empresas llevan a cabo.

En ese sentido, se ha establecido como problema de investigacion la siguiente
pregunta: ¢como identificar capacidades organizacionales de disefio industrial en las

pequefias y medianas empresas manufactureras de media y baja tecnologia?




Justificacion

El proyecto de investigacion que se presenta como tema de tesis para la Maestria
en Ingenieria Industrial, ha tenido como premisa el hecho de que para la Universidad
Nacional de Colombia, como para cualquier otra entidad de formacion superior, es
de gran utilidad tener un mayor conocimiento del contexto real en el que se van a
desempefiar sus egresados. En esa medida, es claro que para la Escuela de Disefio
Industrial se vuelve fundamental entender porqué, a pesar de la importancia que las
empresas le conceden al disefio, la vinculacion de los disefiadores industriales sigue

siendo muy baja (Universidad Nacional, 2008).

En ese sentido, el hecho de estructurar un modelo de trabajo con base en lo que
las empresas tienen y saben hacer, proporciona informacién de utilidad para los
disefiadores industriales, ya que hace evidente las posibilidades y también necesidades
gue tiene el sector manufacturero colombiano, con respecto al tema del manejo del
disefio.

Al mismo tiempo, por medio del proyecto de investigacion se busca ahondar en
la comprension del vinculo que existe entre el disefio, la innovacion y la industria
de media y baja tecnologia. Vinculo que seguin Hervas, Garrigos & Pechuan (2011)
es un campo de estudio que todavia requiere de claridad y comprension adicional.
Esto teniendo en cuenta que, como se menciond anteriormente, la medicidon de la
innovacion suele limitarse a indicadores de |+D y este tipo de industria no cuenta con
la suficiente robustez para montar programas formales de 1+D (Hervas, Garrigos y
Pechuan, 2011).

De manera que, debido a que existe un interés cada vez mayor por saber como se
innova en la industria de media y baja tecnologia, donde actividades como el disefio
cumplen un papel destacado en los procesos de innovacién (Malaver, 2012), se hace
necesario desarrollar instrumentos que permitan capturar de manera adecuada el

papel que juega el disefio dentro de la organizacion.




Objetivos

Objetivo general

Disefiarunmodeloparalaidentificacionydiagndsticode capacidadesorganizacionales
de disefio industrial, en pequefias y medianas empresas manufactureras colombianas

de bajo y medio nivel tecnoldgico.

Objetivos especificos y actividades

1. Identificar las practicas de disefio industrial que pueden llegar a constituirse como

capacidades organizacionales de disefio industrial, en las empresas manufactureras.

- Revision de la literatura.

- Revision de sondeos empresariales.

- Identificacién de las practicas de disefio industrial que llevan a cabo empresas
manufactureras.

- Identificacién de las actividades de disefio que son rutinarias.

- Establecimiento de relaciones entre las practicas y actividades de disefio

industrial, con el concepto de capacidades organizacionales.

2. ldentificar los recursos que las empresas tienen asociados a las practicas de disefio
industrial, y a partir de los cuales es posible consolidar capacidades organizacionales

de disefio industrial.

- Revision de literatura.
- Revision de sondeos empresariales.
- Identificacion de los recursos tangibles e intangibles que estan asociados a

practicas de disefio industrial.

3. Determinar cudles competencias profesionales de los disefiadores industriales
pueden contribuir en la consolidacién de capacidades organizacionales de disefio

industrial.

- Identificacion de competencias profesionales de los disefiadores industriales.
- Proyeccion de estas competencias individuales como capacidades

organizacionales.




- lIdentificacion de competencias profesionales que contribuyen en la

construccién de capacidades organizacionales.

4. Reconocer cuales de las actividades de disefio industrial que aparecen incluidas
dentro de las capacidades de innovacién (con o sin 1+D) pueden ser incorporadas
como capacidades de disefio industrial por las pequefias y medianas empresas de

media y baja tecnologia.

- ldentificacién de las actividades de disefio que estan ligadas a la innovacion
segun la Organizacion para la Cooperaciony el Desarrollo Econdmicos (OCDE).

- ldentificacién de las actividades de disefio que llevan a cabo las empresas
innovadoras que no hacen [+D.

- Establecimiento de relaciones entre las actividades de disefio identificadas
con la definicion de capacidades organizacionales.




METODOLOGIA

De acuerdo con la naturaleza del proyecto de investigacion, la metodologia se guié
por los lineamientos de la investigacidn cualitativa de caracter exploratorio, teniendo
en cuenta que por medio de este trabajo se hace la aproximacion a una problematica
que no ha sido suficientemente estudiada, y que carece de estudios sistematicos y

periodicos en el pais.

Dado que la metodologia cualitativa ofrece la posibilidad de explicar nuevos
fendmenosyde elaborar nuevasteoriasenlas quelos elementos de caracterintangible,
tacito o dindmico juegan un papel determinante (Martinez, 2006), se seleccioné como

la estrategia metodoldgica mds adecuada para la ejecucion de la investigacion.

Con base en lo anterior, se establecieron las siguientes técnicas para la construccion

y recoleccion de informacion:

- Modelo para la identificacién y diagndstico de capacidades organizacionales
de disefio industrial.

- Revisidon de casos similares en la literatura.

- Entrevistas semi-estructuradas.

- Estudio de caso.

Y se establecid el siguiente procedimiento metodoldgico:

1. Definicion y formulacion de hipdtesis de trabajo. Estructuracion del problemay

la pregunta de investigacion. Planteamiento de objetivos y actividades.

2. Revision de la literatura. Revision de conceptos asociados al problema de
investigacién como disefio, disefio industrial, capacidades de disefio, competencias
de disefio, y disefio e innovacion. Revision de casos similares en la literatura.

Estructuracion del marco teorico.




3. Identificacion y analisis de interrelaciones. Ejercicio de analisis sobre la

informacién recopilada en la revisién de la literatura y establecimiento de relaciones

entre los conceptos hallados. Formulacién de una primera version del modelo.

Sobre esta parte de la investigacidn se hizo un articulo que fue presentado en el
Congreso Cogestec 2012 y fue publicado por la Universidad Pontificia Bolivariana. Esta
es la referencia: Aguilar y Hernandez (2012). Una interpretacion de capacidades de
disefio industrial en pequefias y medianas empresas manufactureras. Revista Ciencias
Estratégicas, 20(28), 303-318.

4. Definicidn de la técnica para la recoleccion de datos. Seleccién de estudio de
caso para la aplicacién del modelo. Estructuracién del protocolo y la instrumentacion

para su aplicacion.

5. Recoleccion de datos. Seleccién de la empresa, realizacion de entrevistas,

aplicacion de la instrumentacién y analisis de la informacién obtenida.

6. Verificacion de hipétesis. Aplicacion del modelo. Contraste entre el planteamiento

tedrico del modelo y los resultados obtenidos en el estudio de caso.

Sobre esta parte de la investigacidn se hizo un articulo que fue presentado en el
congreso Altec 2013, el cual se llevo a cabo en Oporto (Portugal).

7. Descripcion e interpretacion de los datos obtenidos. Anilisis de los datos

obtenidos de la aplicacién del modelo, discusién y conclusiones.

Estudio de caso

De acuerdo con Eisenhardt (1989; citado en Martinez, 2006) un estudio de caso
es una estrategia de investigacién dirigida a comprender las dindmicas presentes en
contextos singulares. Puede tratarse de uno o varios casos, en los que ademas se
pueden combinar distintos métodos para la recoleccidon de la informacion, con el fin
de describir, verificar o generar una teoria. El estudio de caso es una herramienta
valiosa de investigacién y su mayor fortaleza radica en que a través del mismo se
contribuye en el conocimiento sobre individuos, grupos, organizaciones, etc., en el

contexto del fendmeno estudiado (Yin, 2009).



En general, los estudios de caso son adecuados cuando (a) se han establecido

preguntas de “cémo” y “porqué”; (b) el investigador tiene poco control sobre los
eventos y (c) el foco de la investigacion es un fendmeno contemporaneo en un
contexto de la vida real (Yin, 2009).

Para precisar qué es un estudio de caso, Yin (2009) lo define a partir de dos aspectos:

el alcance y las técnicas para la recoleccidon y analisis de la informacion.

De acuerdo con el alcance, el estudio de caso es un método que:

- investiga un fendmeno contemporaneo a profundidad y dentro de su
contexto real, especialmente cuando

- los limites entre el fendmeno y el contexto no son suficientemente evidentes.

Y segln las técnicas para la recoleccidon y analisis de la informacion, el estudio de

Caso:

- enfrenta situaciones en las cuales hay muchas mas variables de interés que
datos,

- usa multiples fuentes de evidencia junto con los datos que necesitan
triangularse, y

- se beneficia de los desarrollos tedricos previos para guiar la recoleccion de la

informacién y su analisis.

Por otra parte, dependiendo del propdsito de la investigacion, se puede hablar de
diferentes tipos de estudios de caso. Pueden ser descriptivos si se pretende identificar
los elementos clave o variables que inciden en un fendmeno; explicativos si se busca
descubrirlos vinculos entre las variables y el fendmeno, a la vez que dotar de suficiente
racionalidad tedrica a las relaciones observadas; y predictivos si se examinan las

condiciones limites de una teoria (Martinez, 2006).

Para la aplicacién de los estudios de caso, sin embargo, es necesario distinguir entre
dos clases de investigacion. Por una lado, aquellas cuyo objeto es generar teorias y
por otra parte, aquellas que se llevan a cabo para contrastar una teoria existente.
El estudio de caso —inapropiado para el contraste de hipdtesis— ofrece sus mejores
resultados en la generacién de teorias, mientras que los estudios cuantitativos se
consideran aptos para la contrastaciéon de teorias (Martinez, 2006).



De manera que, teniendo en cuenta su propdsito, las investigaciones realizadas a

través del método de estudio de caso pueden ser: descriptivas, si lo que se pretende
es identificar y describir los distintos factores que ejercen influencia en el fenédmeno
estudiado, y exploratorias, si a través de las mismas se pretende conseguir un
acercamiento entre las teorias inscritas en el marco tedrico y la realidad objeto de
estudio (Martinez, 2006).

Con base en lo anterior, asi como en la base metodoldgica propuesta, para el
proyecto de investigacidn se realizd un estudio de caso de tipo exploratorio, dado
gue se tuvo como objetivo hacer una primera aplicacion del modelo propuesto. Sin
embargo, se incluyeron algunas preguntas que buscaban identificar nuevas variables
no incluidas en dicho modelo, y en ese sentido se puede decir que mantuvo algunos
rasgos descriptivos.

La estructuracion del estudio de caso se hizo siguiendo a Yin (2009). En |la Figura 1

se sefialan las etapas cumplidas para su estructuracion y aplicacion.

| Elaboraciénsiiel protocolo |

| Recopilacién de la informacion: realizaciéalde entrevistas y obtencion de documentos |

| Transcripcion de entrevistaby revision de documentos |

| Alimentaciéziydel modelo |

| Andlisis |

| Conclusiones |

Figura 1. Procedimiento metodoldgico para el estudio de caso



Para la aplicacién del estudio de caso, Yin (2009) plantea la necesidad de estructurar

un protocolo de estudio de caso. Se trata de un documento que contiene la
instrumentacién (cuestionarios, encuestas, etc.) pero también los procedimientos
y reglas generales que deben ser seguidos en la ejecucion del estudio de caso. El
protocolo estd destinado a guiar al investigador mientras lleva a cabo la tarea de
recolectar la informacion de un caso, y es la mejor manera para garantizar la fiabilidad

del estudio de caso.

Quiere decir entonces que el estudio de caso requiere protocolizar las tareas,
instrumentos y procedimientos que se van a ejecutar, y el protocolo de estudio de caso
se convierte en el documento en el que se materializa el disefio de la investigacién y
las reglas generales y especificas que se deben seguir, lo cual redunda en el aumento
de la calidad de la investigacion (Sarabia, 1999 citado en Martinez, 2006).

Para este proyecto de investigacion, se estructurd un protocolo (ver Anexo 1) y con

base en él se llevd a cabo el estudio de caso.

La principal fuente de informacion fueron las entrevistas semi-estructuradas que se
hicieron con el gerente de la empresa, el coordinador de disefio actual y un disefiador
industrial que fue coordinador de disefio hace varios afios. Adicionalmente, se

solicitaron los siguientes documentos

- organigrama de la empresa,
- perfiles de cargo para el personal del area de disefio
- procedimiento de trabajo del drea de disefio

- documentacion técnica de un producto de la empresa

Teniendoencuenta que se harianentrevistas a dos cargos diferentes, se estructuraron
dos instrumentos de entrevista: uno para el gerente y otro para los coordinadores de
disefio. Aungue los instrumentos diferian en las preguntas, ambos giraban alrededor

de cuatro temas principales:

- lavision del disefio en la empresa
- las competencias de los disefiadores (industriales)
- las capacidades de disefio (industrial)

- larelacién entre el disefio industrial y la innovacion.



Los instrumentos de las entrevistas tenian dos tipos de preguntas: de nivel 1y de

nivel 2. Las preguntas de nivel 1 tenian relacion directa con los objetivos de la tesis
y eran a las que debia dar respuesta el estudio de caso. Y las preguntas de nivel 2,
apoyaban las de nivel 1y servian para orientar al entrevistador durante la recoleccion
de la informacién. Estas preguntas estaban redactadas para el entrevistador y no para

el entrevistado.

La recoleccion de la informacion de las entrevistas se hizo con los instrumentos
impresos. Las entrevistas no fueron grabadas. Para mas detalle sobre el protocolo del
estudio de caso vy las preguntas incluidas en el instrumento, ver el Anexo 1.

Finalmente, a partir de los instrumentos y demas documentos solicitados, se recogio
la informacion necesaria para identificar los elementos incluidos en las tres categorias

qgue el modelo requeria para su alimentacion:

1. identificacién de eventos criticos y de acciones de desarrollo del disefio
industrial,

2. andlisis del proceso de desarrollo de producto, e

3. identificacion del perfil y de las actividades de los disefiadores industriales.

Para mas detalle sobre la alimentacién del modelo y el respectivo analisis, ver los

capitulos Estudio de Caso y Discusion.




MARCO TEORICO

Definicion de diseno

Una de las principales dificultades a las que se enfrentan los investigadores en
disefio, es la falta de una definicidn oficial del término disefio. Como lo sefialan Ralph
& Wand (2009) una definicion de disefio clara y sin ambigliedades es necesaria para
desarrollar una tradicién acumulada de investigacion en disefio. Sin embargo, a pesar
de que el disefio es actualmente un objeto de investigacidn, aln no existe un concepto

gue sea preciso y aceptado de manera general (Ralph & Wand, 2009).

De acuerdo con Love (2000) existe casi la misma cantidad de definiciones de disefio
como escritores sobre el tema hay, lo que se debe, en parte, a que los mismos
investigadores en su afan por establecer teorias propias sobre el disefio, formulan
nuevas definiciones mezclando elementos de las ya existentes, lo que aumenta la

confusidn sobre el tema.

En 1993, Cross hizo un informe sobre los desarrollos tedricos ocurridos en los ultimos
10 afios en el campo del disefio, y alli exponia cémo el uso diferente de los mismos
términos y conceptos era la constante en el desarrollo de todos los paradigmas. En
efecto, en medio de las muchas discusiones que han habido entre los partidarios de
teorias y conceptos diferentes, en lo Unico en lo que hay consenso es en el hecho de

estar usando las mismas palabras y conceptos de manera diferente (Love, 2000).

Segun Love (2000), para el desarrollo de sus propias teorias, los investigadores
contemporaneos de disefio apoyan su trabajo en el analisis de la obra de tedricos
anteriores, los cuales, a su vez, han tratado de proporcionar teorias de y sobre el
disefio o han estado criticando las de sus predecesores. De la misma forma, la

proxima generacion de tedricos hara sus propios intentos por proporcionar una vision



general sobre el trabajo actual. De manera que, esta continua produccion de nuevas

abstracciones por parte de cada nueva generacion de investigadores de disefio,
asi como la tendencia a generar una nueva terminologia para diferenciarse de las

anteriores, parece nunca acabar.

De ahi que Love (2000) considere necesario crear los medios para estructurar los
conceptos y teorias existentes, con el objetivo de limitar el innecesario crecimiento
de abstracciones y terminologias, y aclarar cuales conceptos y teorias son
pragmaticamente mas Utiles o estdan mejor justificados, y qué relaciones hay entre

unos y otros.

Adicional a esto, es necesario tener en cuenta que hay una gran diversidad de
disciplinas que estan asociadas con la palabra disefio, entre las cuales hay diferencias
bastante significativas. Como lo sefiala Walsh (1996) el término disefio cubre un
amplio rango de actividades: arquitectura, disefio de modas, disefio de interiores,
disefio industrial y disefio de ingenieria, entre otros. Esto significa que, en principio, la
misma palabra cubriria la nocién de multiples facetas de un mismo proceso, aunque
en la practica existan grandes diferencias entre cada uno de ellos. Por ejemplo, si bien
el ejercicio de disefio en ingenieria implica unos procesos de disefio especificos, no
son de la misma naturaleza que los procesos que se llevan a cabo en disefio grafico o
en disefio de modas (Tether, 2009). De hecho, el disefio de ingenieria ha evolucionado
en una disciplina y profesién bastante separada de las otras disciplinas de disefio
(Walsh, 1996).

Como parte de la revisién que se hizo de algunas definiciones de disefio, vale la pena
sefialar inicialmente la propuesta por Krippendorf (1989) para quien disefio es darle
sentido (a las cosas). Una definicion que no deja de ser ambigua como lo reconoce
el mismo autor, pero que serd retomada por Verganti (2009) en su modelo de la

innovacion impulsada por disefio.

La principal cualidad que tiene esta definicion es que se remite a la acepcion original
del término disefio. Etimolégicamente, las palabras disefio y disefiar en castellano se
asocian, por un lado, al verbo latino designare, compuesto de de y signare, que en
latin significa dar un signo o marcar con una sefial; y por otro lado, a las palabras
italianas disegno y disegnare que se asocian a la representacion por medio de dibujos
(Gdmez de Silva, 1995).



De ahi que en castellano disefio en principio signifique dibujo esquematico, trazo o

delineacién, mientras que el verbo designar significa dar un nombre a algo o destinarlo
a un fin. Por otra parte, la Real Academia Espafiola reconoce la asociacién de disefio
con planear y proyectar, asi como con la produccidon en serie en sus derivaciones de

disefio gréfico y disefio industrial (RAE, 2011).

De acuerdo con Krippendorf (1989) esa acepcién del disefio como dar un signo o
sentido a algo, es precisamente el significado que se ha ido disolviendo en medio de la
racionalidad técnico-funcional. Sin embargo, segin Verganti (2008) es una definicion
gue se mantiene en un plano muy subjetivo, dado que son las personas las que

finalmente le dan sentido a las cosas.

Otras interpretaciones de disefio mantienen una perspectiva bastante amplia sobre
la definicion, como es el caso de Simon (1995) quien afirma que disefio significa
sintesis, significa concebir objetos, procesos e ideas para cumplir metas, y mostrar
como esos objetos, procesos o ideas pueden ser realizados. En esta perspectiva, el
disefio es el complemento del andlisis, entendiendo por este la comprensién de las

propiedades e implicaciones del objeto, proceso o idea que se haya concebido.

De acuerdo con este autor, cuando se hace referencia al andlisis, el disefio final es
proporcionado (por algo o alguien) y la pregunta que se busca contestar es écudles son
las propiedades y cudl serd el comportamiento de dicho disefio? En contraste, cuando
se habla de disefio como sintesis, los objetivos y las limitaciones son proporcionadas
(por algo o alguien) y la pregunta que se busca contestar es ¢cudl disefio o disefios
van a satisfacer esos objetivos y limitaciones? En este contexto, aunque pueden haber

muchas respuestas posibles, en el acto de disefiar se busca la solucién mas aceptable.

Definido de esta manera, disefio es una actividad que cubre muchas mas actividades
de las sefialadas por Walsh (1996) y que no estaria limitada a una categoria especifica
de profesiones. En parte, esta definicidon revela la visidon que el autor tiene sobre el
disefio como planeacién de una serie de acciones dirigidas a cambiar una situacion

existente por una preferible (Simon, 1996).

Hay otras interpretaciones de disefio que tienden a aproximarse un poco al campo
del disefio industrial, como es el caso de la propuesta por Love (2000), quien define
disefio como: sustantivo que hace referencia a una especificacion o a un plan para

hacer un artefacto en particular o para acometer una actividad particular. El autor



hace una distincion entre un disefio y un artefacto: un disefio es la base o el precursor

para hacer un artefacto. Enunciada de esa manera, esta definiciéon estaria mads cerca

del disefio industrial que del disefio en general.

Esa cercania entre los términos disefio y disefio industrial, que conlleva a que a veces
se traten como sindnimos, se debe al hecho de que no hace ni siquiera cuarenta afios
que el disefio significaba disefio industrial, entendido como la creacién de productos
masivos funcionales que contribuian estéticamente a la cultura material (Krippendorff,
2011). Aunque aun se mantiene esa perspectiva, el foco del disefio se ha ampliado de
manera que, como se sefialé mas arriba, es un término que cubre una gama mas

amplia de actividades.

Por esta razon, hay interpretaciones de disefio que tienden a estar mas cerca del
desarrollo de producto, y otras a la investigacion de mercados, a la creatividad e incluso
a la marca. La consecuencia de esto es, que cuando se pregunta sobre la peculiaridad
del disefio y qué es lo que lo hace diferente de otros campos como la ingenieria, por
ejemplo, muchas personas piensan en la forma del producto, la estética y el estilo
(Verganti, 2008). Sucede, por ejemplo, que cuando los empresarios piensan en disefio
y disefiadores, la primera impresién que tienen es la de la estilizacion: los disefiadores

hacen que las cosas se vean bonitas (Verganti, 2009)

Ralph & Wand (2009) en un intento por llegar a una definicién de disefio que sea
lo suficientemente clara y precisa, hacen un esfuerzo por definir cada uno de los
componentes incluidos en su definicion y adicionalmente, establecen un listado de

objetos! susceptibles de ser disefiados, a los que denominan objetos de disefio.

De acuerdo con estos autores, disefio puede ser sustantivo y verbo. Como sustantivo
se trata de la especificacién de un objeto, expresado por un agente, destinado a
cumplir objetivos, en un ambiente en particular, usando un conjunto de componentes
primitivos, satisfaciendo un conjunto de requerimientos, y ajustandose a ciertas
restricciones. Como verbo se hace referencia a la creacion de un disefio en el ambiente

donde opera el disefiador? .

Esta doble significacion de la palabra disefio como verbo y sustantivo, es similar al
planteamiento de Tether (2005) para quien con el término disefio se hace referencia
tanto a procesos como a resultados. Cuando se habla de disefio como proceso, se

entiende como la etapa de pensamiento creativo que lleva a cabo el disefiador y que

1Objeto entendido
como fin o intento al
gue se encamina una
accién u operaciéon
(definicion de la RAE).

2Para mas detalle sobre
la definicion remitirse a
Ralph & Wand, 2009.



puede involucrar objetos (ej. modelos) o que puede ser abstracto (ej. visualizaciones);

y al hablar de disefio como resultado, se entiende como la apariencia final que tiene un
producto, que puede ser tangible o intangible. Como se puede observar, la perspectiva

de Tether es también muy cercana al campo del disefio industrial.

Sin embargo, Ralph & Wand (2009) amplian el espectro de lo que seria un objeto
o resultado de disefio y especifican seis grandes grupos: artefactos fisicos (simples y
compuestos); procesos (como el flujo de trabajo en una empresa); sistemas simbadlicos
(como lenguajes de programacién); escritura simbdlica (como ensayos, modelos
graficos y software); leyes, normas y politicas (como un cddigo criminal); y sistemas

de actividad humana (como escuelas, hospitales o producciones artisticas).

En este caso, los autores no especifican el proceso por el cual el disefio ocurre, dado
gue segun ellos, el alcance de las actividades en el proceso de disefio depende de la
situacion. Asi mismo, la naturaleza de las especificaciones depende del tipo de objeto
de disefio, asi como de su estructura y sus componentes. Por ejemplo, el disefio de
una ley no es igual al disefio de un artefacto. En este caso, la complejidad del disefio

depende del objeto de disefio.

Sobre el diseno industrial

En el caso de disefio industrial, tampoco existe una definicion comun, en parte
debido a la dificultad ya sefialada de llegar a un acuerdo sobre lo que significa disefio.
De todas formas, hay algunas definiciones de disefio industrial que tienen un mayor
reconocimiento en el contexto de ciertas comunidades académicas, como es el caso
del Consejo Internacional de Sociedades de Disefio Industrial (ICSID por sus siglas en
inglés) y la Sociedad Americana de Disefiadores Industriales (IDSA por sus siglas en

inglés).

Para el ICSID, el disefio es una actividad proyectual cuyo objetivo es determinar las
cualidades multifacéticas de los objetos, procesos, servicios y sistemas en la totalidad
de sus ciclos de vida. Por lo tanto, el disefio es el factor central para la innovacion
y humanizacién de las tecnologias, y un factor crucial para el intercambio cultural y
econdmico. El disefio se preocupa por los productos, servicios y sistemas concebidos

con las herramientas, las organizacionesy la légica introducida por la industrializacion.



IH

El adjetivo “industria

puesto al disefio, debe estar relacionado con el término
industria. De manera que, el disefio es una actividad que implica un amplio espectro
de profesiones en las que productos, servicios, graficos, interiores y arquitectura

participan.

Vale la pena seflalar que en su definicién, el ICSID no estd haciendo referencia a
disefio industrial sino a disefio, circunstancia poco afortunada ya que nos devuelve
a las dificultades que fueron sefialadas anteriormente con respecto al concepto de
disefio y particularmente al hecho de usar términos diferentes como sinénimos. Esta
misma circunstancia hace que la definicidén sea enunciada en términos generales. Solo
cuando el ICSID hace referencia a la industrializacion, se hace claridad sobre la razon

del término industrial en disefio industrial.

Por otra parte, con la mencion de las diferentes profesiones que efectivamente
pueden participar en una actividad de disefio, se desdibujan los limites de lo que
seria la funcidn de un diseflador industrial. Al respecto, solo se agrega que el término
disefiador se refiere a una persona que practica una profesién intelectual y no
simplemente un oficio o un servicio para las empresas. Aunque con esto se le da un
caracter profesional al disefiador, finalmente no se especifica qué es lo que hacey qué

lo distingue de los otros profesionales que participan en las actividades de disefio.

Por su parte, la IDSA define disefio industrial como el servicio profesional de
creacién y desarrollo de conceptos y especificaciones que optimizan la funcién, el
valor y la apariencia de productos y sistemas, para el beneficio tanto de usuarios
como de fabricantes, [teniendo en cuenta] los aspectos del producto o del sistema
que se relacionan mas directamente con las caracteristicas, necesidades e intereses
humanos, [asi como con] los procesos y requisitos técnicos para la fabricacion, las
oportunidades de mercado, las limitaciones econdmicas, la distribucién y los procesos

de servicio.

De manera que, los disefladores industriales desarrollan esos conceptos vy
especificaciones a través de la recoleccion, analisis y sintesis de datos, guiados por las
necesidades especificas del cliente o del fabricante. De ahi que desarrollen la capacidad
para preparar recomendaciones claras y concisas a través de dibujos, modelos y

descripciones verbales. Al mismo tiempo, tienen en cuenta factores psicolégicos,



fisioldgicos y socioldgicos que son percibidos por el usuario y por lo tanto, influyen en

las decisiones de disefio.

En esta definicidon, vale la pena destacar la circunstancia inicial de que se hace
referencia al disefio industrial como un servicio profesional, esto es, llevado a cabo
por unos profesionales especificos. A diferencia de la anterior, en la definicion de la
IDSA es evidente el esfuerzo por detallar qué hace un disefiador industrial, algo que
resulta muy Util en un contexto en el que se busca precisar qué es el disefio industrial.
De alguna manera, por medio de esa descripcion se estd haciendo referencia a la

funcidn del disefio industrial.

Geemser & Leenders (2001) y Walsh (1996) al evidenciar la falta de uniformidad
en la definicion de disefio industrial, sefialan precisamente la dificultad que esto
implica para definir la funcion del disefio industrial (lo que hace), dadas las diferentes
perspectivas que existen al respecto. Por ejemplo, en el contexto empresarial, la
funcion del disefio industrial estaria determinada por factores como la naturaleza del

negocio de la compafiia y su experiencia acumulada en disefio.

Es decir, que para las empresas también hay variacion en lo que el disefio significa. A
pesar de que hay un mayor acuerdo en el hecho de que se relaciona con el desarrollo
de producto en aspectos estéticos y de desempefio del producto, algunos empresarios
lo asocian ademds con otros aspectos como la ergonomia, la facilidad de manufactura,
el uso eficiente de materiales, la facilidad de uso y a menudo, con la incorporacion de

tecnologias, componentes o materiales innovadores.

En la discusion sobre la funcion del disefio industrial también aparece el concepto
del objeto de estudio del disefio industrial, que en algunos casos restringe la definicion
de su funcidn, y en otros la amplia. En este orden de ideas para la IDSA, por ejemplo,
el disefio actua sobre los productos y los sistemas que los interrelacionan, mientras

gue el ICSID hace referencia a objetos, procesos, servicios y sistemas.

Esto también plantea la cuestion del contexto en donde la funcion y el objeto de
estudio del disefio industrial se desarrollan. En otras palabras, el disefio industrial
estaria condicionado por las prioridades establecidas en un contexto determinado,
es decir, es dependiente del contexto en el que se desarrolla. Las perspectivas del
cambio técnico y la innovacion habian fundamentado también el caracter contexto-

dependiente de los objetos tecnoldgicos, y de la tecnologia en general, en relacion



CoN SuU Uso y apropiacion, que en un primer momento consideraba que la tecnologia

era igual para cualquier contexto de desarrollo de un pais (Maldonado, 1993; Dosi,
1982).

En los ambitos de formacion, con impacto hacia espacios empresariales vy
organizacionales, el disefio se plantea como un aportador para aliviar las deficiencias
sociales y econdmicas de la sociedad (Benavides, 2010); o como factor central para
la innovacion y humanizacion de las tecnologias, y para el intercambio cultural y
econdmico (ICSID, 2013). Estos planteamientos, amplian lafuncidén del disefio industrial
como constructor de nuevas formas de comprender la realidad, como generador
de nuevas expectativas desde la prospeccion, y como evaluador del efecto de las
acciones del disefio de hoy en las actividades del mafiana; lo cual esboza aspectos no

solamente desde la vision ambiental sino también social (Abril, 2010).

En el marco de este trabajo, se opta por la definicién de la IDSA por su enfoque

especifico en el disefio industrial.

Diseno industrial en el contexto empresarial

El estudio del comportamiento que tiene el disefio industrial al interior de las
empresas estd determinado por la actividad econdmica de la empresa y por la visién
que ésta tiene sobre el disefio, lo cual se refleja en parte, en la ubicacion que el disefio
tiene al interior de la organizacion y en el tipo de relaciones que establece con otras

areas de la empresa.

En consecuencia, de la misma manera que hay diferentes perspectivas sobre lo que
el disefio significa, existen grandes diferencias en la ubicacion del disefio al interior de
las empresas. Algunas tienen departamentos especializados en disefio y desarrollo; en
otras es responsabilidad de areas como [+D, mercadeo e incluso del drea financiera;
y en otras el disefio estd repartido entre varios departamentos. No obstante, a pesar
de la conciencia extendida del disefio, en la mayoria de las empresas todavia no se

considera como un factor importante (Walsh, 1996).

La actitud que las empresas tienen hacia el disefio varia considerablemente, incluso
entre empresas del mismo sector y tamafio (Walsh, 1996). De acuerdo con el Estudio

Nacional de Empresas del Concejo de Disefio (citado por Tether, 2005) para el 37% de



las empresas el disefio no juega ningun papel en absoluto mientras que el 12% sefialo

ser un factor clave para el negocio. Sin embargo, estos valores cambian al revisar
Unicamente los indicadores de las empresas manufactureras, para las cuales el disefio
es un factor integral (41%) o significativo (35%) para sus negocios. En este caso, solo

el 9% no le dio valor alguno al disefio.

Esto tiene que ver con el hecho de que el disefio (industrial)® esta asociado con la
especificacion y produccion de bienes tangibles y con la promocién de estos bienes por
medio de empaques y otras formas de comunicacién. En estos casos la influencia del
disefio industrial es mucho mas clara que en las empresas de servicios, por ejemplo,

donde no es facil percibir si hay compromiso o no con el disefio (Tether, 2005).

Al interior de las empresas, las actividades de disefio pueden llevarse a cabo dentro
de un area de disefio claramente establecida o como parte de las actividades que se
realizan en otras areas de la empresa (produccion, I+D o mercadeo, principalmente)
(Tether, 2005). Este fendmeno, conocido como disefio silencioso, esta relacionado con
el compromiso que tienen las empresas con el disefio y con él se hace referencia al
hecho de que las areas de mercadeo, produccién o cualquier otra contribuyen con la
toma de decisiones de disefio o dedican tiempo parcial a las actividades de disefio y
desarrollo (Walsh, 1996).

Esto tiene implicaciones significativas para la comprensién del papel del disefio
a nivel organizacional ya que determina la manera como la empresa reporta las
actividades de disefio. Si al interior de la empresa las dreas de |+D, de produccion o
de mercadeo tienen mayor prominencia, el disefio es reportado como parte de las
actividades de cada una de estas areas (disefio silencioso). Eventualmente puede
ocurrir lo contrario, que se reporten actividades de otras dreas como parte de las
actividades de disefio; sin embargo, hay mayor probabilidad de que el disefio tienda a
quedar oculto ya que las otras dreas suelen tener mayor prominencia. Este hecho es
también consecuencia de que, a diferencia de [+D por ejemplo, no haya una definicion
oficial de disefio (Tether, 2005).

Parte del estatus que tiene el disefio para una empresa se evidencia en el manejo
de aspectos como el tiempo, el esfuerzo, el presupuesto, el tipo de profesionales y la
experiencia profesional que se destinan a las actividades de disefio (Walsh, 1996). Una

empresa que contrata disefiadores industriales tiene una perspectiva mas profesional

3 El uso de la palabra
industrial entre
paréntesis se debe a
que el autor no hace
referencia directa al
disefio industrial, solo a
disefio; pero el contexto
desde el cual lo aborda,
especificamente

el de las empresas
manufactureras, sugiere
que con el término
disefio estd abarcando
el disefio de productos,
campo que es propio
del disefio industrial.



de la actividad de disefio, en la que considera que deben participar expertos en el

tema; contrario a lo que sucede con aquella que no los contrata o que cuenta con

profesionales de otras areas para cumplir con dichas actividades.

De la misma manera, la existencia y el nivel de implementacion de estos aspectos
reflejan el crecimiento que el disefio va teniendo al interior de una empresa. Al
respecto, Tether (2005) identifica cuatro niveles de compromiso de las organizaciones
con el disefio (industrial):

Sin disefio. Disefio es una parte poco llamativa del desarrollo de producto y es
realizado por no-disefiadores. Las soluciones de disefio estan basadas en la percepcién

de funcionalidad y estética que son compartidas por el grupo a cargo.

Disefio como estilizacion. El disefio es percibido como el acabado final del
producto. En algunos casos disefiadores profesionales pueden realizar la tarea pero
generalmente otros profesionales estan involucrados. No se tiene o se tiene muy poco

en cuenta el punto de vista del usuario final.

Diseiflo como proceso. El disefio no solo es una parte del proceso sino un método
de trabajo que se aplica desde las primeras etapas del desarrollo de un producto.
La solucion de disefio se enfoca en el usuario final y requiere una aproximacion

multidisciplinaria.

Disefio como innovacion. El proceso de disefio se combina con la vision de la
empresay su papel futuro en la cadena de valor. Los disefiadores trabajan de la mano
con mandos directivos con el objetivo de adoptar un enfoque innovador para todo o

algunas partes del negocio.

Aungue la perspectiva de Tether (2005) es un poco somera, en los cuatro niveles es
posible identificar el crecimiento que podria tener el disefio industrial al interior de
una empresa. El camino que recorre la empresa entre contratar no-disefiadores para
hacer labores de disefio hasta incorporar el disefio en otros niveles organizacionales,
es el mismo camino que recorre el disefio para expandirse desde el nivel operativo

hacia el nivel estratégico de la empresa.



Una vision relativamente similar tiene Mutanen (2008) sobre la ubicacion del disefio

industrial al interior de las organizaciones. Al respecto, él reconoce cuatro escenarios

posibles:

Enfoque centrado en el experto. La empresa maneja el tema del disefio a partir
de la contratacion de expertos (profesionales de disefio industrial) con habilidades

especificas que son requeridas por la organizacion.

Enfoque centrado en la herramienta. El disefio se integra a los procesos de
desarrollo de producto. En este contexto, se realiza un trabajo de disefio sistematico a

partir de la construccidon de métodos y herramientas especificas.

Enfoque centrado en el proceso. El disefio se concibe como la coordinacién general
y la difusion del trabajo entre los multiples expertos que hacen parte de los procesos

de desarrollo de producto y de innovacion.

Enfoque centrado en la estrategia. Incluye al disefio en la gestion de marca y en el
desarrollo del negocio. Es mas que la suma de disefiadores industriales; se trata de la

manera como los actores organizacionales trabajan, piensan y se comunican.

Segln Mutanen (2008) la funcidon del disefio en las empresas evoluciona en la medida
en que se va pasando de un enfoque a otro. El punto de partida estaria representado
en la contratacién de un primer disefiador industrial como apoyo para las actividades
operativas de la empresa (enfoque centrado en el experto). En un segundo momento
las actividades asociadas a disefio se pueden estandarizar y documentar (enfoque
centrado en la herramienta). Posteriormente, el disefio se convierte en parte
fundamental para el disefio y desarrollo de nuevos productos (enfoque centrado
en los procesos); para finalmente incorporarse en la formulacion de estrategias que

vayan mas alla del producto y orienten el negocio (enfoque centrado en la estrategia).

En esta perspectiva, lo ideal es que el disefio industrial tenga una expansion desde
lo operativo hacia lo estratégico. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que
las empresas no siguen las mismas estrategias y en ese sentido, pueden tomar una
actitud mas ofensiva o defensiva, es decir, actuar como lider o como seguidor del lider
(Freeman, 1974; Escorsa & Valls, 2003) y en consecuencia, cada empresa usara el
disefio de una manera diferente (Mutanen, 2008; Walsh, 1996; Gemser & Leenders,
2001).



Sin embargo, como lo sefiala Tether (2005) llevar el disefio industrial a un nivel

estratégico no deja de ser problematico y hay dos cosas que se deben tener en cuenta:
(1) que las ventajas en la practica del disefio no son facilmente adquiribles, es decir,
las empresas no se vuelven expertas en disefio de un dia para otro y (2), que el uso
efectivo del disefio varia entre empresas incluso de un mismo sector. De manera que
la consolidacion del disefio industrial como un recurso estratégico de la organizacién

es una cuestion que toma tiempo.

Disefio industrial en el contexto empresarial colombiano

Una perspectiva adicional que es indispensable tener en cuenta para el desarrollo
de este trabajo, es la de los empresarios de la industria manufacturera colombiana.
Para ello, se consultaron los dos estudios de caracterizacién de disefio que ha liderado

la Facultad de Artes de la Universidad Nacional de Colombia.

El primer Estudio de Caracterizacion de Disefio se realizd en 2008 por solicitud
de la Mesa Sectorial de Disefio del Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), y tuvo
como objetivo la identificacidn y descripcidn de la situacidn actual y de las tendencias
de desarrollo del disefio en la industria colombiana, en los entornos ocupacional,

organizacional, tecnolégico y formativo (Universidad Nacional, 2008).

Este estudio utilizd una muestrade 214 empresas manufacturerasdetresciudadesdel
pais (Bogota, Caliy Medellin) pertenecientes a los sectores automotor y agroindustria,
calzado e industria marroquinera, industria grafica, madera y muebles en madera,
magquinaria eléctrica y no eléctrica, metalmecanica, plasticos y fibras sintéticas, y

textiles y confecciones; en los tamafios micro, pequefias, medianas y grandes.

El segundo Estudio se llevé a cabo en 2009 por peticion del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo y buscd caracterizar la gestion estratégica del disefio en casos
exitosos a partir de variables de impacto, mejores practicas adoptadas, modificaciones
en procesos, aspectos comerciales, cadenas de valor y ventajas competitivas
identificables, y determinacién de valor agregado en el producto (Universidad
Nacional, 2009).

Para este Estudio se realizaron 770 encuestas, distribuidas en micro, pequefias y
medianas empresas de cinco ciudades (Bogotd, Barranquilla, Bucaramanga, Cali y

Medellin) en los mismos sectores del primer Estudio sefialado.



A partir de los resultados obtenidos en estos estudios se puede hacer una

aproximacién a la manera como los empresarios han integrado el disefio con otros
procesosy areas de laempresa, qué tanto valor tiene el disefio dentro de las estructura
organizacional, y qué tan estratégico ha sido para la organizacién. En definitiva, es
posible saber si para el empresario colombiano, el disefio efectivamente estd jugando

un papel fundamental en el desarrollo de sus empresas o no.

Paraevaluaresto,unadelaspreguntasincluidasenel primerEstudiode Caracterizacién
(Universidad Nacional, 2008) indaga sobre la manera como las empresas manejan el
tema de disefio. Esto es especialmente significativo ya que determina el origen de los
productos que desarrolla la empresa, y ofrece un esbozo del tipo de participacion que

tienen las personas encargadas de disefio en dichos productos.

Entonces, con respecto al manejo del disefio, los empresarios contestaron que en
mayor medida el disefio es aportado por el cliente, seguido por la copia adaptada, el
disefio propio, el desarrollo propio, y la investigacién y desarrollo propios. Es decir,
gue hay una alta dependencia por parte de las empresas, por fuentes externas para el
disefioy desarrollo de productos; pero también que las personas encargadas del disefio
estan principalmente dedicadas al desarrollo de producto. Esto se hace evidente en
el hecho de que las mayores frecuencias estan en el disefio aportado por otros y
en la copia adaptada, procesos que requieren de profesionales que resuelvan cémo
fabricar algo existente mas que generar una nueva idea. En la Figura 2 se presentan

los datos consolidados en indice ponderado® .

Para claridad conceptual sobre la pregunta, a continuacién se presentan las
definiciones incluidas en el Estudio de Caracterizacion (Universidad Nacional, 2008).
Desafortunadamente, en el Estudio no se incluyen las definiciones de disefio (en

general) y de cada una de sus especialidades.

Disefio aportado por el cliente. Se considera cuando el cliente suministra
formalmente informacion del disefio (planos, prototipos, archivos digitales...) o

muestras fisicas sin especificar su originalidad.

* Los datos se presentan
en indice ponderado
debido a que el
empresario debia dar
una calificacién de 1 a

5 a las cinco opciones
seleccionadas, siendo

1 un valor bajoy 5 el
valor mas alto.



Investigacion y Desarrollo con el cliente (Full package)

Disefio aportado por la casa matriz
Copia

Investigacion y Desarrollo propio
Desarrollo propio

Disefio propio

Copia adaptada

Disefo aportado por el cliente
J
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Figura 2. Manejo de los temas de disefio, desarrollo de producto e innovacién por
parte de las empresas. Datos consolidados en indice ponderado (Universidad Nacional, 2008)

Copia adaptada. Proceso de definicion de las caracteristicas de un producto basado
en informaciéon de productos existentes que no pretende la imitacion. Supone un

proceso de adecuacién a las condiciones productivas o de mercado.

Diseio propio. Indica que las actividades de disefio son Ilevadas a cabo con recursos
y bajo politicas propias de la empresa y en relacidén con sus procesos de investigacion

o desarrollo.

Investigacion y desarrollos propios. Contempla las actividades de investigacion y

desarrollo llevadas a cabo con recursos y bajo politicas propias de la empresa.

Otra de las preguntas incluidas en el primer Estudio, busca indagar sobre las
actividades que los empresarios consideran que son responsabilidad del area de
disefio. En orden de mayor a menor puntuacion las principales opciones seleccionadas
fueron: especificaciones técnicas de los productos; definiciones estéticas de los
productos; estudios para el desarrollo de producto; trazado de planos técnicos
en computador; analisis de costos de produccién; gestion de las politicas y planes
de diseflo en la empresa; y elaboracién y evaluacion de planes para la produccion
(Universidad Nacional, 2008). En la Figura 3 se presentan los datos consolidados en

porcentaje de empresas.



Definicion de estrategias de comercializacion

Estudios para la identificacion de mercados y consumidores
Evaluacién del portafolio de productos

Generacién de conceptos de productos

Elaboracion y evaluaciéon de planes para produccion
Gestién de las politicas y planes de disefio en la empresa
Anilisis de costos de produccion

Trazado de planos técnicos en computador

Estudios para el desarrollo de producto

Definiciones estéticas del producto

Especificaciones técnicas de los productos
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Figura 3. Actividades que son responsabilidad del drea funcional de disefio. Datos presentados

en porcentaje de empresas (Universidad Nacional, 2008)

De acuerdo con estos resultados, el perfil de los disefiadores industriales esta
mas enfocado hacia la definicion de aspectos técnicos, estéticos y de desarrollo de
producto, es decir, muy ligados a temas de produccion; mientras que las actividades
gue menos realizan estan relacionadas con aspectos de comercializacion, mercadeo
y de aproximacion al consumidor. En otras palabras, las empresas han desarrollado
fortalezas para el desarrollo de producto pero no tienen en cuenta la opinién del

consumidor, probablemente porque en la mayoria de los casos el disefio no es propio.

Sin embargo, al revisar las actividades que con mayor frecuencia realiza el drea de
disefio o las personas encargadas de disefio, el primer Estudio revela que las mayores
frecuencias estan en disefio de producto, seguido por desarrollo de producto, disefio
de moldesy troqueles, y conceptualizacién de producto (ver Figura 4); mientras que en
el segundo Estudio las mayores frecuencias fueron la conceptualizacién de producto,

disefio de producto, desarrollo de producto y disefio de empaques (ver Figura 5).

Esto contradice, en parte, lo que revelan los datos sefialados anteriormente, ya que

muestra que las personas encargadas de las actividades de disefio son responsables
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Figura 4. Actividades desarrolladas por el area de disefio. Datos consolidados en indice
ponderado (Universidad Nacional, 2008)

800

principalmente del disefio de producto y luego del desarrollo de producto. Sin

embargo, al respecto vale la pena sefialar dos cosas. Primero, habria que determinar la

frecuencia con al cual la empresa disefia (un nuevo) producto; y segundo, habria que

precisar qué entiende la empresa por disefio de producto y desarrollo de producto.

A pesar de que el primer Estudio incluye las definiciones de disefio de producto y

desarrollo de producto, es probable que estas difieran de la percepcion que las

empresas tienen sobre las dos actividades.

No obstante, antes de tratar de precisar lo que estos aspectos significan para las

empresas, es necesario determinar cudl es el aporte real que tiene el disefio industrial

y por qué los empresarios deciden o no vincular profesionales de esta drea. En ese

sentido, seria necesario profundizar en la comprension de los alcances que tiene el

disefio al interior de la organizacion.
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Figura 5. Actividades que desarrolla con mayor frecuencia el area de disefio o las
personas encargadas de disefio. Datos consolidados en porcentaje de empresas (Universidad
Nacional, 2009)

A continuacién se indican las definiciones de disefio de producto y desarrollo
de producto que se incluyen en el primer Estudio de Caracterizacion (Universidad
Nacional, 2008):

Disefo de producto. Actividad creativa que define las caracteristicas formales
(estéticas, simbolicas, indicativas...), funcionales (de uso, funcionamiento...) vy
tecnoldgicas (estructura, materiales, procesos...) de un nuevo producto de manera
qgue concilie los intereses del fabricante, el consumidor y la proteccién del medio

ambiente.

Desarrollo de producto. Generalmente, se incluyen en el desarrollo de producto
todas las fases desde la generacion de una idea o concepto hasta su introduccién al
mercado. Para efectos del estudio se enfatizé en los procesos de andlisis, validacién y

alistamiento del producto y su informacion para la fase de fabricacidn (o produccion).

Finalmente, dado el interés que las instituciones educativas tienen en confirmar la

asertividad de sus programas de formacién en relacion con las necesidades del sector



industrial, los estudios incluyeron una pregunta sobre los aspectos fundamentales

en la formacion de los disefiadores. Estos datos son significativos en la medida en
qgue arrojan luces sobre el tipo de habilidades que las empresas requieren de los
disefiadores.

Segun los datos del primer Estudio, los empresarios esperan que los disefiadores
tengan, principalmente: conocimiento de tecnologias, procesos de manufactura y
materias primas; conocimiento y manejo de software especifico de disefio; capacidad
investigativay deinnovacién;y capacidad para desarrollar dibujos, maquetas, modelos,

muestras y prototipos.

Por su parte, en el segundo Estudio, se presentan valores mas parejos entre todas las
variables, destacandose apenas por un punto porcentual: el conocimiento y manejo
de software para disefio; la capacidad para desarrollar dibujos, maquetas, modelos,
muestras y prototipos; la capacidad investigativa y de innovacion; y la actitud creativa

para la solucién de problemas.

Diseno industrial e innovacion

Los manuales de Oslo (OCDE, 2005) y de Frascati (OCDE, 2002) han construido la
base para medir los esfuerzos que las empresas hacen en innovacion. Por el contexto
particular en el que se desarrolla este trabajo de tesis, es preciso sefialar que ambos
manuales han incluido al disefio industrial como parte de las variables que participan

en algunos de los procesos de innovacion.

El Manual de Oslo (OCDE, 2005) define innovacion como la introduccion de un
nuevo (o significativamente mejorado) producto (bien o servicio), de un proceso, de
un método de comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores
(§146). Para que haya innovacion hace falta que el producto, el proceso, el método
de comercializacion o el método de organizacion sean nuevos (o significativamente
mejorados) para la empresa. Este concepto engloba los productos, los procesos y
los métodos que las empresas son las primeras en desarrollar y aquellos que han

adoptado de otras empresas u organizaciones (§148).



En ese sentido, es posible hablar de cuatro tipos de innovacion: de producto, de

proceso, organizacional y de mercadotecnia. Por innovacién de producto se entiende
la introduccion de bienes y servicios nuevos o la realizacion de cambios significativos
en los existentes; la innovacion en proceso hace referencia a cambios significativos
en los métodos de produccion y distribucion; la innovacion organizacional se refiere
a la puesta en practica de nuevos métodos de organizacidon; y la innovacion en

mercadotecnia implica nuevos métodos de comercializacion.

El principal aporte que tuvo la edicion de 2005 del Manual de Oslo fue la inclusion de
la innovacién organizacional y en mercadotecnia como innovaciones no-tecnolégicas.
Esto debido principalmente, a la imposibilidad de medir la innovacién en el sector
servicios y en el sector manufacturero de bajo desarrollo tecnoldgico, a partir de la

perspectiva exclusivamente tecnoldgica.

De acuerdo con el Manual de Oslo, el disefio industrial puede hacer parte de la
innovacion en producto o de la innovacién en mercadotecnia. El principal criterio
gue permite distinguir las innovaciones de producto de las de mercadotecnia es la
existencia de un cambio significativo en las caracteristicas funcionales o en los usos
previstos para el producto (§188). Silas modificaciones son significativas, se considera

innovacion de producto, de lo contrario, se trata de una innovacion de mercadotecnia.

Todas las actividades de disefio para el desarrollo y la introduccion de innovaciones
de producto e innovaciones de proceso deben incluirse o bien en /[+D, o bien en otros
preparativos destinados a las innovaciones de producto y de proceso (§345). Las
actividades vinculadas a cambios de disefio del producto que constituyan innovaciones
de mercadotecnia (y no innovaciones de producto) deben incluirse en preparativos

destinados a las innovaciones de mercadotecnia (§346).

Por su parte, el Manual de Frascati (OCDE, 2002) dentro de la identificacion que
hace de los esfuerzos en [+D de las empresas, hace referencia al disefio industrial

como parte de las actividades de innovacién que pueden o no incluirse en [+D.

Las actividades de disefio que estan orientadas a los procesos de produccién, no
se clasifican como I+D, mientras que la elaboracién de planos y dibujos destinados a
definir procesos, las especificaciones técnicas, y las caracteristicas de funcionamiento
necesarios para la concepcion, desarrolloy fabricacién de nuevos productos y procesos

(§124) si clasifican como [+D. Hay otras actividades, como el disefio y construccion



de prototipos, que pueden contener un componente de +D, pero también de otras

actividades de innovacion, por lo cual se hace dificil su clasificacion (§110).

Sin embargo, otra perspectiva sugieren autores que han sefialado que en la literatura
se ha privilegiado el estudio de la innovacion bajo la éptica de la 1+D, dejando de lado
el andlisis de otros modos de innovacién (Tether, 2005; Arundel, Bordoy & Kanerva,
2008). Esto debido, en parte, a que hay un sesgo en la investigacion hacia empresas
grandes, en sectores que son intensivos en 1+D y cuyos avances son medidos con

indicadores de |1+D.

En consecuencia, se ha opacado la investigaciéon en métodos de innovacion que no
dependen de la 1+D y que son llevados a cabo por pequefias y medianas empresas
manufactureras de bajo y medio desarrollo tecnoldgico. En la literatura, las empresas
que desarrollan este tipo de innovacién se denominan neglected innovators.
Desafortunadamente, como lo reconoce el Manual de Oslo, la innovacidn llevada a
cabo por este tipo de empresas recibe menos atencién que la de los sectores de alta
tecnologia, a pesar del impacto que estos sectores tienen en el crecimiento econdmico
(OCDE, 2005).

Las formas no-tecnoldgicas de innovacion también contribuyen en la actualizacion
del desempefio de las empresas y, por lo tanto, la innovacién puede ser observada
como un fendmeno que ocurre en sectores de bajo y medio desarrollo tecnolégico
(Hervas, Garrigos & Pechuan, 2011). En este contexto, el disefio industrial aparece
como una herramienta fundamental para adelantar procesos de innovaciéon dado
que muchas de las innovaciones no tienen tanto que ver con la novedad técnica o
tecnoldgica, como si con en el desarrollo de nuevos disefios, conceptos vy significados
(Tether, 2005; Verganti, 2008).

En efecto, Tether (2005) y Verganti (2008) plantean la innovacion impulsada por
el disefio o innovacion basada en conceptos, donde el disefio es capaz de crear o
mejorar el valor simbdlico o perceptual de los productos, la marca y otras formas de
comunicacion. Esta es una perspectiva que subraya la importancia de los espacios de
innovacion que van mas alla de los avances de la tecnologia. El problema es que este

tipo de innovaciones son facilmente copiables (Tether, 2005).

Teniendo en cuenta lo anterior, es claro que el vinculo que hay entre la I+D y la

innovacion en las pequefias y medianas empresas es un campo de estudio que todavia



requiere claridad y comprension adicional. Una parte significativa del aprendizaje

de una empresa puede no tener forma de programas de [+D y de otros esfuerzos
tecnoldgicos formales. En gran parte, la resolucion de los problemas sucede de manera

informal y tiene lugar en la planta de producciéon (Hervas, Garrigos & Pechuan, 2011).

Esto no quiere decir que no tengan sentido los esfuerzos que hacen las empresas en
[+D. Lo que significa es que las empresas que invierten de manera combinada entre
la I+D, el marketing y el disefio, son mas proclives a la innovacién y sus procesos son

mas exitosos, que aquellas que solo invierten en uno de estos aspectos (Tether, 2009).

De cualguier manera, es posible afirmar que el disefio industrial puede contribuir en

ambos tipos de innovacién: con I+D y sin [+D.

La innovacion con 1+D explica mejor los procesos de innovacion en producto (Hervas,
Garrigos & Pechuan, 2011) y por lo tanto, cuando el disefio industrial hace parte de
estos procesos participa principalmente, en el desarrollo de nuevos productos y en la
difusion y mejoramiento incremental de los productos existentes (Tether, 2005). En

este caso, es probable que el disefio tienda a estar oculto dentro de la 1+D.

La innovacién sin 1+D explica mejor la innovacién en procesos, actividades vy
competencias basadas en disefio, marketing, planeacion formal de la innovacion o la
contratacion de recurso humano altamente calificado (Hervas, Garrigos & Pechuan,
2011). Este tipo de empresas son mas proclives a innovar en procesos y se apoyan
sobre todo en sus recursos internos. Por eso atienden en un alto porcentaje a las ideas
de los ingenieros de produccién y del equipo de disefio de la firma (Arundel, Bordoy
& Kanerva, 2008).

De acuerdo con estos autores, las empresas sin 1+D estan en capacidad de innovar a
partir de cuatrovias: laadopcion de tecnologia; las mejorasincrementales de productos
y procesos; la copia, incluyendo ingenieria inversa; y la combinacion del conocimiento
existente en nuevas maneras, lo que puede incluir proyectos de ingenieria y de disefio

industrial.

En efecto, las empresas pueden adoptar tecnologia o copiar productos, sin embargo,
cada uno de estos modos de innovacion requieren de un esfuerzo creativo de parte
de sus empleados (Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008), y en ese sentido, la vinculacion
de disefiadores industriales se vuelve fundamental para lograr el desarrollo de la

innovacién en casa.



Innovacion en el contexto empresarial
colombiano

Desde 2003, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica realiza la
Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica (EDIT), la cual tiene como objetivo
caracterizar la dinamicatecnoldgicayanalizar las actividades de innovacion y desarrollo
tecnoldgico en las empresas del sector industrial colombiano, asi como realizar una
evaluacioén de los instrumentos de politica, tanto de fomento como de proteccién a la
innovacion (DANE, 2013).

Por su parte, en 2005 la Camara de Comercio de Bogotd lleva a cabo la Encuesta
de Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion en la Industria Manufacturera en Bogotd y
Cundinamarca (EIByC) con una muestra de 400 empresas industriales, lo que equivale
al 96,3% de las empresas de la region. Esta encuesta tiene como objetivo efectuar
una caracterizacion estratégica de las capacidades tecnoldgicas y de innovacién de
la industria manufacturera de Bogotd y Cundinamarca, con el fin de aportar insumos
para la toma de decisiones y la formulacién de politicas en los dambitos publico y
empresarial (Malaver y Vargas, 2006).

Ambas encuestas tienen clasificadas las empresas segun cuatro grados de
innovacion. Para mayor claridad, a continuacién se presentan las definiciones de los

tipos de empresa que manejan estas encuestas:

Innovadoras en sentido estricto. Entendidas como aquellas empresas que en el
periodo de referencia de la encuesta obtuvieron al menos un bien o servicio nuevo o

significativamente mejorado en el mercado internacional.

Innovadoras en sentido amplio. Empresas que en el periodo de referencia
obtuvieron al menos un bien o servicio nuevo o significativamente mejorado en el
mercado nacional o un bien o servicio nuevo o mejorado para la empresa, o que
implementaron un proceso productivo nuevo o significativamente mejorado para la
linea de produccion principal o para las lineas de produccién complementarias o una

forma organizacional o de comercializacion nueva.

Potencialmente innovadoras. Son aquellas empresas que en el momento de

diligenciar la encuesta no habian obtenido ninguna innovacién en el periodo de



referencia; pero que reportaron tener en proceso o haber abandonado algln proyecto

de innovacion, ya fuera para la obtencion de un producto nuevo o significativamente
mejorado en el mercado internacional, en el mercado nacional, o para la empresa; o
para la obtencidn de un proceso productivo para la linea de produccién principal o
para las lineas complementarias, o de una técnica organizacional o de comercializacién

nueva.

No innovadoras. Son aquellas empresas que en el periodo de referencia de la
encuesta no obtuvieron innovaciones, ni reportaron tener en proceso, o haber

abandonado, algun proyecto para la obtencién de innovaciones.

De acuerdo con la Sexta Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica (EDIT VI)
durante el periodo 2011 — 2012, de las 10.315 empresas encuestadas, 0,2% de las
empresas se clasifican como innovadoras en sentido estricto; 21,5% como innovadoras
en sentido amplio; 4,7% como potencialmente innovadoras y 73,6% se clasificaron

como no innovadoras (DANE, 2013).

Al comparar los datos con los del periodo anterior (2009-2010) hay una disminucién
del 60,8% en la cantidad de empresas innovadoras en sentido estricto (pasaron de 51
a 20 empresas); asi mismo hay una caida de 38,2% en las empresas innovadoras en
sentido amplio (1.509 empresas) y para las potencialmente innovadoras se presenta
una disminucion de 3,7% (15 empresas). Por su parte, el nimero de empresas no

innovadoras se incrementa el 24,4% equivalente a 1.105 entre los dos periodos.

Asi mismo, aunque hay un incremento en las innovaciones en bienes nuevos (5,3%)
y bienes mejorados significativamente (21,4%) en el contexto de la empresa (o sea,
innovaciones para la empresa); las innovaciones de producto correspondientes a
bienes nuevos en el mercado nacional presentan una disminucion de 47,4% en bienes
nuevos y del 46,0% en bienes mejorados significativamente. De la misma manera, el
numero de innovaciones en bienes nuevos para el mercado internacional disminuye
83,8% y en bienes mejorados significativamente para dicho mercado se reduce 46,0%
(DANE, 2013).

Estos datos revelan la insuficiente actividad que la industria manufacturera
colombiana hace o reporta con respecto a los procesos formales de innovacion. No
solo el porcentaje de empresas que no tienen este proceso es muy alto, sino que el

indicador ha aumentado en el Ultimo periodo medido.



Con respecto a las inversiones que las empresas hacen en actividades cientificas,

tecnoldgicas e innovacién, con el fin de producir, promover, difundir y aplicar
conocimientos cientificos y técnicos, asi como desarrollar, implementar e introducir
innovaciones; en 2011, el rubro con mayor inversién es la adquisicién de maquinaria
y equipo (52,5% del total reportado para inversiones), seguido por actividades de 1+D
internas (16,4%), tecnologias de informacion y telecomunicaciones (10,5%), y mas
abajo la ingenieria y disefio industrial (1,6%). Para 2012, los datos son semejantes: la
adquisicion de maquinaria y equipo nuevamente reporta la mayor inversion (54,4%),
seguido de I+D interna (15,3%), mercadotecnia (11%) y mds abajo la ingenieria y el
disefio industrial con un 2,5%. Como se ve, los datos revelan la minima participacion

que tiene el disefio industrial en las actividades de innovacién reportadas.

Como lo sefialan Malaver y Vargas (2006), en Colombia, el desarrollo tecnolégico
de las empresas ha estado vinculado en gran medida a la transferencia de tecnologias
exdgenas con el objetivo de mejorar los procesos productivos. Segun los datos de la
EIByC en los casos en los que se hace adquisicién de maquinariay equipo, las empresas
lo hacen en primer lugar, para mejorar las capacidades productivas (58.9% de las
empresas) y en segundo lugar, para mejorar las capacidades tecnoldgicas (53.3%). En
general, una proporcion muy baja de inversidon en maquinaria contribuye al cambio

técnico.

Las cifras que presenta la EIByC sugieren que la importacién e incorporacion de
maquinaria y equipo por si solos no son indicadores inequivocos del desarrollo
tecnoldgico de las organizaciones (mediante el cambio tecnoldgico incorporado en
ellas). Esto se debe a que parte significativa de la maquinaria y equipo comprado
es usado, corresponde a tecnologias convencionales, existentes en las empresas v,
ademas, es adquirido con el fin de mejorar las capacidades productivas (Malaver,
2006).

Por otra parte, el sector industrial en estos paises ha tendido a especializarse
en el procesamiento de los recursos naturales o bienes commodities, es decir, en
actividades que son de bajo valor agregado y que no ofrecen condiciones para el
desarrollo de capacidades tecnoldgicas; esto en vez de generar bienes diferenciados
(Malaver y Vargas, 2006). De acuerdo con la EDIT VI, en 2011 la actividad industrial
que registra la mayor inversién en actividades de ciencia, tecnologia e inversién es

la de productos de la refinacion de petréleo seguido por fabricacién de productos



minerales no metdlicos. En 2012, la fabricacion de productos minerales no metalicos

es la actividad industrial que tiene la mayor inversién; seguido por los productos de la
refinacion de petréleo (DANE, 2013).

Por otra parte, segun los datos de la EIByC, en la region de Bogotd y Cundinamarca,
el 70.5% de las empresas realiza actividades de desarrollo tecnoldgico; sin embargo,
el 58% de estas empresas no alcanza a obtener innovaciones. Adicionalmente, el
29,5% de las empresas no realiza actividades de desarrollo tecnoldgico, por lo tanto,
no llevan a cabo innovaciones con base en la tecnologia. Es decir que, en general, el
porcentaje de empresas que realizan procesos de innovacion con [+D es mas bien

bajo.

Al respecto, al revisar la distribucion del personal ocupado que participd en las
actividades de ciencia, tecnologia e innovacion en la EDIT VI, el 50,6% pertenece al
area de produccioén, el 12,5% al area de administracién, el 11,5% al de 1+D, y el 9,1%
al de mercadeo y ventas (DANE, 2013); lo que revela una mucho mayor concentracion
de estas actividades en el drea de produccién.

Por su parte, la EIByC sefiala que son muy pocas las empresas (5.8%) que tienen
departamentos de I+D, esto es, que llevan a cabo procesos formales para lainnovacion.
En contraste, el 53.1% de las empresas desarrolla estos procesos de manera informal.
Se puede decir entonces, que la industria colombiana se caracteriza por un alto grado

de informalidad para adelantar actividades de innovacién (Malaver, 2006).

Esto se debe, en gran parte, al hecho de que al menos el 90% de las empresas
colombianas son mipymes (Colciencias, 2005), empresas que no tienen ni los recursos
ni la organizacion para montar grandes programas de |+D o de desarrollo del recurso
humano (Hervas, Garrigosy Pechuan, 2011). Por esta razon, los procesos de innovacion
en estas empresas son a menudo menos formales y estdn mas relacionados con las
modificaciones y los cambios incrementales, que con una actividad de [+D formal
(Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008).

De manera que, en el contexto de estas empresas, la innovaciéon no puede ser
capturada usando Unicamente variables de [+D; es necesario incluir indicadores que
permiten evaluar las actividades no-tecnoldgicas e informarles que se llevan a cabo.
Como algunos autores los sostienen, la explicacion de la innovacién en la mayoria de

las pymes puede hacerse sin variables de |+D (Hervas, Garrigos & Pechuan, 2011).



Capacidades organizacionales

Desde la perspectiva del recurso-base (Resource-Based View, RBV por sus siglas
en inglés), las empresas estan en capacidad de desarrollar ventajas competitivas
sostenibles a partir de sus recursos. Es decir, que una organizacion puede controlar
sus recursos de manera diferenciada, con el objetivo de concebir e implementar

estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad (Barney, 1991)

El tema de las ventajas competitivas, sin embargo, ha sido un tema de investigacion
constante en el campo de la gestidn estratégica. Desde la visién del RBV las ventajas
competitivas se analizan con base en las caracteristicas internas de una empresa y
en su desempefio; en contraste con perspectivas anteriores que asumen el analisis

Unicamente desde las oportunidades y amenazas del entorno (Barney, 1991).

En esta Ultima perspectiva, Porter (1987) establece que las ventajas competitivas
nacen del valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores, el cual
debe exceder el costo que representa para la empresa crearlo. El valor entonces, es
lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el valor superior es el resultado
de ofrecer precios mas bajos que los competidores por beneficios equivalentes o por

proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un precio mayor.

Segun Porter (1987), hay dos tipos bdsicos de ventaja competitiva: por costos bajos
y por diferenciacién; y hay tres estrategias genéricas para lograr dichas ventajas
competitivas: liderazgo de costos, diferenciacion y enfoque. Cada estrategia es un
enfoque fundamentalmente diferente para crear y mantener una ventaja competitiva.
Sin embargo, la sola estrategia no lleva a un desempefio por encima del promedio
a menos que sea sostenible frente a sus competidores. El sostenimiento de las
estrategias genéricas demanda que la ventaja competitiva resista la erosion por el
comportamiento de la competencia o la evolucién de la industria. Dado que toda
estrategia puede serimitada, las empresas deben invertir para mejorar continuamente

su posicion.

En contraste con esto, desde la perspectiva del RBV las empresas construyen ventajas
competitivas a partir de sus recursos y cuando implementa una estrategia de creacién
de valor que no esta siendo implementada de manera simultanea por un competidor

actual o potencial (Barney, 1991). Estas ventajas son, ademas, sostenibles si son



imposibles de duplicar por la competencia. No se definen entonces por un periodo de

duracién determinado sino por la incapacidad de duplicacion.

El modelo RBV asume que no todas las empresas son idénticas en términos de sus
recursos estratégicos y ademas, que dichos recursos no pueden comprarse y venderse
en el mercado. De manera que, cada empresa tiene recursos estratégicos que son

puede aprovechar para generar ventajas competitivas (Barney, 1991).

Cuando se habla de recursos, se esta haciendo referencia al conjunto de activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos de la empresa, informacion,
conocimiento, etc., que posee o controla una organizacion y que le permiten concebir
y poner en practica estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia (Daft, 1983, citado
por Barney, 1991), o alos cuales puede tener acceso desde una base semi-permanente
(Helfat & Peteraf, 2003) lo cual ocurre, por ejemplo, con la tercerizacién de procesos

o la sub-contratacion.

Recursos de capital fisico. Incluyen la tecnologia fisica usada por la empresa, los
equipos y la planta de la empresa, su ubicacion geografica y su acceso a materias

primas.

Recursos de capital humano. Incluyen el entrenamiento, la experiencia, la

inteligencia, las relaciones y las ideas de gerentes y trabajadores.

Recursos de capital organizacional. Incluyen la estructura formal de la organizacién,
sus sistemas de planeacion, control y coordinacidn formales e informales, asi como las

relaciones informales entre los grupos de una firma, de otras firmas y del entorno.

Sin embargo, la construccion de las ventajas competitivas estaria influida por la
calidady cantidad de dichos recursos (tangibles e intangibles) asi como por la habilidad
para desplegarlos al interior y exterior de la organizacion. Este doble elemento (recurso
y habilidad de despliegue) es lo que se denomina como capacidad (Aguilar & Yepes,
2006).

Las organizaciones transforman, a través de su operacion y experiencia, sus recursos
y procedimientos, en capacidades; es decir, las firmas construyen su saber-hacer con
una combinacion de recursos y cierto nimero de reglas, normas y estrategias que

al ser movilizadas, se convierten en aquello que la empresa hace y que define como



la empresa actla para desarrollar una tarea especifica con un objetivo especifico.

Un mecanismo relativamente sencillo para reconocer lo que una empresa hace, se
refleja en los hechos recurrentes de una actividad especifica. Por eso en la literatura,

el concepto de capacidad empresarial se relaciona con el concepto de rutina.

En este contexto, dicho concepto de rutina es fundamental ya que se refiere a lo
que la organizacion efectivamente hace. Por esta razon, un recurso, una intencion de
hacer una tarea o la descripcion de un proceso no son una capacidad en si mismos. De
hecho, las empresas pueden acumular stocks de recursos valiosos y aun asi no contar

con muchas capacidades utiles (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

El concepto de capacidad como conjunto de rutinas implica que, para que la
realizacion de una actividad se constituya en una capacidad, dicha actividad debe
haber alcanzado un cierto nivel de practicidad o de caracter rutinario. Como minimo,
para que algo califique como una capacidad, tiene que trabajar de una manera fiable,
es decir, que si la actividad es recurrente a través de la repeticion, debe serlo de un
modo seguro. Esto significa que no todas las actividades de la empresa constituyen
una capacidad. Decir que una organizacion tiene una capacidad sélo significa que ha
llegado a un minimo nivel de funcionalidad, que permite repetir de manera fiable la
realizacion de una actividad (Helfat & Peteraf, 2003).

Sin embargo, se genera una paradoja cuando la organizacién es forzada a cambiar
como resultado de la variacion en las condiciones del entorno. La dindmica de los
mercados (Eisenhardt & Martin, 2000) exige que las organizaciones desarrollen
nuevas capacidades y las utilicen para el desarrollo de nuevos productos y procesos
(Tidd, 2000). Para la organizacion, esto significa un proceso de creacién interna de
nuevas rutinas a partir de la movilizacién de recursos internos y externos. Es aqui
donde se fundamenta el proceso de destruccion creativa como base de los procesos

de innovacién de las empresas.

Para la generacién de novedad a través de la construccion de nuevas capacidades
gue se incorporen en el desarrollo de nuevos productos, se requiere una serie de
recursos que incorporados a una serie de procesos construyan nuevas capacidades,
asi como de decisiones que utilicen capacidades existentes de las empresas para

reconfigurarlas.



Esto significa que la empresa debe integrar capacidades que permitan la creacion,

evolucién y recombinacién de otros recursos en nuevas fuentes de creacién de
valor para las empresas (Einsenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano & Shuen, 1997;
Hargadon, 2002). A este proceso metddico de generar nuevas capacidades a través
de procesos sistematicos de aprendizaje, se le ha denominado capacidades dindmicas
(Teece, Pisano & Shuen, 1997; Einsenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 2002;
Bolomqvist & Seppanen, 2003).

Ahora bien, la sola existencia de capacidades no garantiza la construccion de ventajas
competitivas. La constitucidon de este tipo de ventajas sélo se logra si las capacidades
son raras, dificiles de imitar, sostenibles y de alto valor para el mercado (Barney, 1991).
Cuando se cumplen estas condiciones entonces se habla de capacidades esenciales o

competencias esenciales (Prahalad & Hamel, 1990).

Las competencias esenciales son el aprendizaje colectivo que hace la empresa,
especialmente en relacién con la coordinacién de las diferentes habilidades® de
produccion, y en como integrar multiples corrientes tecnoldgicas. Para determinar
si una capacidad de la empresa es 0 no una competencia esencial, se pueden
aplicar al menos tres pruebas. Primero que todo, una competencia esencial brinda
acceso potencial a una gran variedad de mercados; segundo, hace una contribucion
significativa a los beneficios percibidos por el consumidor; y tercero, es dificil de imitar
por la competencia (Prahalad & Hamel, 1990).

Competencias profesionales de diseno

La literatura ha utilizado el mismo concepto de competencias para referirse a los
perfiles laborales en la gestién del recurso humano y en los procesos educativos
en aspectos de formacién (Conley, 2007; Horvath, 2006). El enfoque tradicional de
esta definicion de competencias identifica principalmente conocimientos, valores
y habilidades que son parte de una relacién causal del desempefio laboral de un
individuo, y que puede aportar a diversas areas de las organizaciones para incrementar
su rendimiento (Ming-Ying, You, & Chen, 2005). En este sentido, las competencias de
disefio no son sélo un cumulo de habilidades técnicas de un disefiador (Bonjour &
Micaélli, 2010) sino también las actitudes, el conocimiento y la experiencia que son

propias de los disefiadores (Horvath, 2006).

° En esta definicidn

se esta haciendo
referencia a la palabra
habilidades en relacién
con la organizacion para
ser fiel a la traduccion.
Sin embargo, para
claridad conceptual en
el documento, se habla
de habilidades cuando
se hace referencia a
aptitudes o cualidades
de los individuos, y se
habla de capacidades
cuando se hace
referencia a cualidades
o habilidades colectivas
de las organizaciones.



En la perspectiva que orienta este documento, las competencias de un disefiador

se consideran como un componente de la construccidon de las capacidades de disefio
de las empresas, que se constituyen como parte del saber-hacer de la organizacion,
entendida como un todo orientado a objetivos. Esto no quiere decir que la habilidad
individual desaparezca, sino que la orientacién de esas habilidades, aun en el caso de
una empresa unipersonal, debe constituirse en términos de un saber organizacional
gue incluye objetivos, metas y desempefios que hacen parte de la sostenibilidad
de la firma y del objetivo de la capacidad. También en una empresa intensiva en
conocimiento de disefio puede corresponder a un recurso estratégico para la
firma, como es el caso de las pequefias organizaciones de consultoria, en donde el
recurso estratégico asociado a la habilidad del disefiador, corresponde a las mismas

capacidades de disefio de las firmas.

Horvath (2006) afirma que no hay una interpretacién comun sobre lo que significan
las competencias de disefio, pero identifica dos perspectivas desde las cuales se

pueden interpretar dichas capacidades: la reduccionista y la holistica.

Segun la visidon reduccionista, las competencias de disefio serian un conjunto
de habilidades de bajo nivel como las habilidades de dibujo, la vision espacial, el
conocimiento especializado, la intuicién y creatividad, la comunicacién verbal y
la redaccion técnica; las cuales tradicionalmente, se asumen sin conexion entre si.
En contraposicidn, la vision holistica entiende las competencias de disefio como el

resultado de la sinergia entre las siguientes cinco capacidades genéricas:

Aptitudes. Potencial fisico y/o mental y las cualidades que tiene el individuo para

desempefiar una funcion (ser capaz de).

Actitudes. Manera de pensar, actuar y comportarse en relacién con la resolucion de

los problemas de disefio.

Pensamiento. Razonamiento de una manera constructiva mas que puramente

analitica.

Habilidad. Habilidades aprendidas para llevar a cabo la actividad de disefio o la

ejecucion de un proceso.



Experiencia. Observaciones actuales y experiencia practica en la resolucion de

problemas practicos.

Segln esta visidon, ninguno de estos elementos puede existir sin los demas e
individualmente, cada elemento estd determinado por los demas. Juntas, estas cinco
capacidades genéricas proporcionan la inteligencia, las bases de conocimiento vy los
recursos para la solucion de problemas de las competencias de disefio (Horvath,
2006).

Dentro de los muchos estudios que hay sobre la interpretacién de las competencias
de disefio, Horvath (2006) resefia el trabajo de Jakobsen (2005) y Craig (2009).

Jakobsen (2005) identifica tres caracteristicas importantes de una competencia:
el contexto (desempefio individual en un contexto especifico), el comportamiento
(actitudes, motivacién, intuicion, habilidades, voluntad, empuje, etc.) y la orientacion

a problemas (resolucion de problemas).

Craig (2009) define un conjunto de competencias de disefio, que son independiente
del campo de aplicacion del disefio: el trabajo en equipo, la obtencion de informacion,
la definicién de problemas, la generacién de ideas, la evaluacion y toma de decisiones,
laimplementaciény la comunicacién. Segun este autor, estas competencias necesitan
ser desarrolladas en los cursos de introduccion al disefio, mientras que hay otras
gue deben ser desarrolladas en niveles de educacion mas altos con el objetivo de

adaptarse a disciplinas especificas del disefio (Horvath, 2006).

De acuerdo con Horvath (2006) hay autores que han encontrado que la construccion
del conocimiento y las competencias no son Unicamente individuales sino sociales, asi
gue es posible hacer referencia a las competencias de una persona pero también a
las de una organizacion. Las competencias personales estarian definidas por las que
posee un individuo de una profesion especifica, y las competencias sociales por las
gue caracterizan a un equipo o una comunidad de profesionales. En el primer grupo
se incluirian habilidades como la creatividad, el trabajo proyectual, la resolucion
de problemas y el aprendizaje, por ejemplo; mientras que en el segundo grupo se
incluiria la colaboracién mutlidisciplinaria, el entendimiento equilibrado de un grupo

y el intercambio de recursos, entre otras.



Por su parte, Conley (2004) en su interés por precisar exactamente qué hacen los

disefiadores, presenta una lista de competencias que segun él, describen de manera
mas especifica las habilidades de los disefiadores, superando las asociaciones que
tradicionalmente se hacen entre estos profesionales y la creatividad, la estrategia y
la innovacion; caracteristicas que no son exclusivas del campo del disefio y que de

hecho, trascienden a muchisimas disciplinas.

De acuerdo con esto, Conley (2004) propone un listado de siete competencias que

él denomina esenciales:

1. La habilidad para entender el contexto o las circunstancias de un problema
de disefio, asi como para formularlo de una manera detallada.

2. La habilidad para trabajar en un nivel de abstraccion apropiado con la
situacion en cuestion.

3. La habilidad para modelar y visualizar soluciones incluso con informacion
incompleta e imperfecta.

4. La habilidad para aproximarse a la resolucién de un problema, considerando
simultaneamente la creacion y la evaluacion de multiples alternativas.

5. La habilidad para adicionar o mantener valor a través de la integracién de
elementos en un sistema determinado.

6. La habilidad para establecer relaciones Utiles entre los elementos de una
solucién, y entre la solucion y su contexto.

7. La habilidad para usar formas y figuras para materializar ideas y comunicar su

valor

Para establecer estas siete competencias, Conley (2004) se apoya principalmente
en las habilidades que él ha observado en los disefiadores y que han aportado valor
a una gran variedad de iniciativas de negocio, mas alla de definir un producto o un
servicio particular. De acuerdo con el autor, entender la relevancia y el poder de
estas habilidades, muy diferentes de las habilidades tradicionales en el mundo de los
negocios, permitiria romper la barrera que hay entre los disefiadores y las personas

de negocios.

De acuerdo con Fernandez & Simon (1999) los individuos usan diferentes estrategias
para resolver problemas, las cuales estan influenciadas por la formacién profesional.
Esto debido a que las habilidades cognitivas de los estudiantes de diferentes carreras

cambian en el transcurso de su educacion profesional. Por ejemplo, los estudiantes



de ingenieria mejoran sus habilidades para el razonamiento logico y analitico pero

debilitan sus habilidades imaginativas; en contraste, los estudiantes de artes mejoran
estas Ultimas pero debilitan las asociadas al razonamiento légico y analitico. No
obstante, estos autores sefialan que es necesario hacer una distincion entre dos tipos
de problemas: problemas estructurados y problemas no estructurados, frente a los

cuales cada area disciplinar se comporta de manera diferente.

Precisamente, la perspectiva de Conley (2004) esta relacionada con la capacidad que
tienen los disefiadores para resolver problemas no estructurados, los cuales, Segun

Funke (1991, citado en Fernandez & Simon, 1999) se caracterizan por:

- Falta de transparencia. Solo hay informacion disponible sobre los sintomas,
solo algunas variables se prestan para la observacion o, la gran cantidad de
variables requiere que se haga una seleccién de las mas pertinentes por
parte de quien resuelve el problema.

- Tener multiples objetivos. Pueden presentarse multiples objetivos que incluso
podrian interferir entre si.

- Generar situaciones complejas. Existen complejos patrones de conectividad
entre las variables, y

- Ser demorados. No toda accion muestra consecuencias inmediatas.

De acuerdo con Dunne & Martin (2006) la manera de pensar de los disefiadores
hace que no se preocupen por las limitaciones que puedan aparecer, porque siempre
hay una manera de abordarlas. Los disefiadores pueden resolver problemas no-
estructurados por medio de un pensamiento de colaboracién e integracion, usando
la “légica de lo que podria ser”. De manera que, estos profesionales pueden trabajar

por fuera de las alternativas existentes y crear unas nuevas (Dunne & Martin, 2006).

A este tipo de pensamiento se le conoce en la literatura como pensamiento de disefio
(design thinking), entendido como la manera en que los disefiadores piensan: ese
proceso mental que usan para disefiar objetos, productos o sistemas. El pensamiento
de disefio surge de la misma naturaleza del trabajo en disefio: un flujo de trabajo
basado en proyectos alrededor de problemas no-estructurados (Dunne & Martin,
2006).



Capacidades organizacionales de diseio
(industrial)

Teniendo en cuenta la definicién de capacidades sefialada anteriormente, cuando
se habla de capacidades organizacionales de disefio, se entiende como la habilidad
gue tiene la empresa para desplegar recursos asociados a las actividades de disefio, al
interior y exterior de la organizacién. De acuerdo con Mutanen (2008), una capacidad
organizacional de disefio es la habilidad que tiene la organizacién para desplegar
acciones relacionadas con disefio en varios niveles de actividad.

En la literatura, uno de las referencias mas claras que se encuentra sobre las
capacidades de disefio industrial es el modelo desarrollado por Mutanen (2008).
Este autor reconoce que la actividad de disefio industrial puede ser vista como una
habilidad profesional individual que poseen los disefiadores industriales o como una
capacidad colectiva de disefio que tienen varios actores dentro de una organizacion
(disefiadores y no disefiadores). En este contexto, el modelo de Mutanen (2008) se
vuelve fundamental para este documento ya que recoge la doble perspectiva que se
ha tenido en cuenta sobre el término de capacidades.

Mutanen (2008) plantea su modelo con base en cuatro enfoques que son el resultado
del cruce entre dos ejes (ver Figura 7). El eje vertical presenta al disefio industrial
como habilidad individual (izquierda) y como capacidad organizacional (derecha). Y el
eje horizontal sugiere la participacion del disefio industrial en el desarrollo del negocio

(arriba) y el desarrollo de producto (abajo).

El modelo responde a la transformacién que ha tenido la vision del disefio industrial
por parte de las empresas desde hace algun tiempo. De acuerdo con Borja de
Mozota & Joung (2009) desde 2000 las empresas orientadas al disefio han cambiado
su perspectiva del disefio como valor de diferenciacion al disefio como valor de
transformacion, es decir, que las empresas han entendido el proceso de disefio no
solo como una herramienta para la gestion de proyectos sino como una capacidad
organizacional. El disefio, entonces, es entendido como una actividad, una profesion
o unaindustria creativa que tiene un cuerpo especifico de conocimiento y esta basado

en la investigacion.



Desarrollo del Negocio

Enfoque centrado en el
experto

Contratacion de
profesionales de disefio
habiles, para construir
Disefio como

Enfoque centrado en la
estrategia

Reorganizacion de las
actividades de disefio en
relacién con el desarrollo del
Disefio como
una capacidad

ventajas competitivas negocio.
una habilidad
rofesional
R . . Enfoque centrado en la Enfoque centrado en los
individual

herramienta

organizacional

procesos colectiva

Formalizacion del trabajo
de disefio a partir de
la construccién de
herramientas y métodos de
disefio.

Integracion de las tareas de
disefio en el desarrollo de
productos o en procesos de
innovacion.
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Figura 6. Cuatro dimensiones de desarrollo del disefio industrial en las organizaciones
empresariales (Mutanen, 2008).

Aungue el estudio de caso que presenta Mutanen (2008) no es el de una empresa
gue inicialmente tuvo incluido al disefio industrial como parte de su estructura, lo que
revela la investigacion es precisamente el despliegue que tuvo el disefio industrial
al interior de la empresa en varios niveles de actividad. En un primer momento, la
empresa decide vincular a un disefiador industrial basicamente para tareas operativas.
Sin embargo, el aprendizaje que tiene la empresa de las habilidades de este profesional
permite que, de la elaboracion de planos, los disefiadores industriales conformen un
area especifica para el disefio de producto y posteriormente, que el disefio industrial

participe en la toma de decisiones estratégicas de la organizacion.

La vision de Mutanen (2008) coincide con la de Conley (2004) en el sentido en
gue conciben el disefio como una disciplina que tiene un conjunto de componentes
gue pueden ser entendidos en términos objetivos y en ese sentido, ser aplicados de
manera mas amplia a través de las diferentes areas del negocio. Los disefiadores,
tienen el potencial no solo de usar el disefio estratégicamente, sino también de crear,

gestionar y hacer crecer compaiiias exitosas (Conley, 2004).



Desde la perspectiva RBV, Borja de Mozota & Joung (2009) sefialan que las empresas

pueden construir capacidades esenciales o ventajas competitivas sostenibles a través
del disefio, si se interpreta como un activo intangible para las organizaciones. Esto
teniendo en cuenta que, de acuerdo con Prahalad & Hamel (1990) son los recursos
intangibles los que constituyen las bases reales para desarrollar ventajas competitivas

sostenibles.

En este contexto, la imagen de marca, las relaciones con los clientes, la cultura
corporativa, el conocimiento y la experiencia en disefio, y las habilidades de gestion,
por ejemplo, se constituyen como recursos reales con los cuales las empresas cuentan
para consolidar dichas ventajas competitivas porque son dificiles de imitar (Borja de
Mozota & Young, 2009).

Al interpretar el disefio como un recurso, se requiere que la empresa mejore el valor
de los intangibles que estan asociados a él, a saber, el capital humano, el capital de
conocimiento, el capital cultural y el capital tecnoldgico. En el caso del capital humano,
por ejemplo, es Util que los disefiadores tengan espacios para la formacién adicional
y para el desarrollo de sus habilidades vy, con respecto al capital de conocimiento, se
debe fortalecer la investigacion y el desarrollo en disefio, las redes de conocimiento
en disefio y la exploracion de otras culturas del mundo (Borja de Mozota & Young,
2009).

Otras perspectivas que se encuentra en la literatura asociadas al concepto de
capacidades de disefio desde la perspectiva RBV, estan vinculadas al desarrollo de
nuevo producto y a los procesos de innovacién de las empresas (Lindman, Scozzi &
Otero-Neira, 2008; Verganti, 2008).

Lindman et al. (2008) destacan el aporte significativo que hace el disefio dentro de
los procesos de desarrollo de nuevo producto en pequefias y medianas empresa de
bajo nivel tecnolégico que, como se sefiald anteriormente, no hacen o es minima la
inversion en 1+D. De acuerdo con los autores, estas empresas compensan los vacios
en tecnologia e [+D, a partir del desarrollo de habilidades en disefio de alto nivel y del

aprendizaje que obtienen de los mismos procesos de disefio: “aprender haciendo”.

En ese sentido, el éxito de las pymes puede estar determinado por su habilidad para
construir capacidades organizacionales de marketing y de disefio que les permitan

consolidar ventajas competitivas sostenibles a largo plazo. Como consecuencia, la



comprensién de toda la cadena de consumo comienza a jugar un papel clave para el

éxito en el desarrollo de un nuevo producto, y las capacidades de marketing asociadas
al conocimiento del mercado y del consumidor, se convierten en un componente
fundamental para el desarrollo de capacidades de innovacidn. Sise tiene en cuenta que
los consumidores pueden obtener placer del disefio de un producto, la habilidad que
tenga la empresa para entender cuales son las caracteristicas abstractas que deben
tener los productos, es una condicidon previa para la construccién de competencias
para el desarrollo de nuevo producto en las industrias intensivas en disefio (Lindman
et al., 2008).

Teniendo en cuenta la tecnologia no puede ser la Unica fuerza para innovar en nuevos
productos; el desarrollo de nuevo producto depende mas de la calidad y competencia
de la gestién que hace la empresa de sus recursos y capacidades, que de su nivel
tecnoldgico. En consecuencia, un nuevo producto es la encarnacion de los recursos
gue son clave para la creacién de ventajas competitivas. Ahora bien, la profundidad
y comprension con la cual el disefio es tomado como parte de la estrategia para el
desarrollo de nuevo producto estd fuertemente determinada por las actitudes hacia
la innovacion, y la formacion en disefio de los directores mismos. (Lindman et al.,,
2008).

En este mismo contexto de innovacidn con base no-tecnoldgica, surge la perspectiva
de la innovacién impulsada por el disefio o innovacion basada en conceptos, como
alternativa para que las empresas desarrollen procesos de innovacion radical (Verganti,
2008; Tether, 2005).

Verganti (2008) sefiala dos vias por medio de las cuales las empresas pueden llevar
a cabo procesos de innovacion: el disefio centrado en el usuario y la innovacion
impulsada por el disefio. En el primer caso, la empresa hace una comprensién
profunda de las necesidades de los usuarios y una aplicacion de pensamiento de
disefio para la generacion creativa de nuevos conceptos de productos; en tanto que en
el segundo caso, se trata de innovar en los significados y lenguajes de los productos,
independientemente de los requerimientos del usuario o de las observaciones hechas
sobre su comportamiento. Los cambios radicales en significados estan acoplados con
cambios radicales en modelos socioculturales y deben ser entendidos mirando el
fenédmeno a largo plazo con una perspectiva amplia. Es de aclarar que Verganti se ha

especializado en la investigacion de la innovacién impulsada por el disefio.



De acuerdo con Verganti (2009) tres capacidades subyacen bajo esta perspectiva: (1)

las relaciones con intérpretes claves, (2) los activos internos (el conocimiento propioy
el poder de seduccion) y (3) el proceso de interpretacién. A continuacién se describen

brevemente cada una de ellas.

Para que una empresa pueda ser innovadora requiere de la construccion de su
propia red de relaciones privilegiadas con intérpretes claves en el discurso del disefio.
Estos intérpretes claves pueden ser proveedores, publicistas, disefiadores, usuarios,
organizadores de eventos, profesores e investigadores, entre otros. Se trata de
personas que comparten el mismo problema de tratar de entender la evolucion de los
modelos socioculturales para proponer nuevas visiones y significados (Verganti, 2008).
El caracter privilegiado de estas relaciones significa que un intérprete debe estar mas
inclinado a cooperar con una empresa determinada y a darle mejores puntos de vista
(insights) que a otra. Por otra parte, la misma naturaleza tdcita de estas relaciones

hace que sean dificilmente apropiables por la competencia.

La segunda capacidad estd relacionada con los activos propios de la empresa. Por
un lado se incluye el conocimiento en la evolucién de los modelos socioculturales, la
tecnologia que se deriva de los propios proyectos de investigacién y las inversiones;
y por otra parte, tiene que ver con el poder de seduccién de la empresa, es decir,
la atraccion que la empresa (por su visidon, los sistemas de produccion, el uso
de tecnologias Unicas, la marca etc.) tiene para los intérpretes, motivandolos a

proporcionar informacién clave para el proceso de disefio de la empresa.

Y la tercera capacidad, el proceso de interpretacion, hace referencia a la habilidad
que tiene la empresa para integrar los puntos de vista externos con los activos internos
e identificar una visién propia. En otras palabras, se trata de la habilidad interna para
seleccionar una vision correcta (con base en las perspectivas externas y los activos

internos) y trasladarla a los productos y servicios de la empresa.



PROPUESTA

La propuestadesarrollada en este trabajo de tesis tiene como base principal el modelo
de las cuatro dimensiones de desarrollo del disefio (industrial) en las organizaciones
empresariales propuesto por Mutanen (2008). Dicho modelo ha sido complementado
a partir del concepto de capacidades organizacionales asi como de la informacién que

sobre capacidades se recopild en la revisidon de la literatura.

Teniendo en cuenta que por capacidades organizacionales de disefio industrial se
entiende la habilidad que tiene la empresa para desplegar recursos asociados a las
actividades de disefio al interior y exterior de la organizacion; es necesario, en primer
lugar, identificar cuales son los recursos que estan asociados a dichas actividades para
posteriormente, identificar las capacidades organizacionales de disefio industrial que

tiene o que puede construir la empresa.

Para la identificacion de los recursos asociados a las actividades de disefio, se ha
tomado como referencia la categorizacion que Barney (1991) hace de los recursos de

una empresa.

Recursos de capital fisico. Incluyen la tecnologia fisica, los equipos, y la planta

disponibles para las actividades de disefio.

Estos recursos incluyen, por ejemplo, equipos de computo exclusivos para el
area, software especializado, herramientas e implementos de dibujo, herramientas
convencionales, equipos de produccion, equipos de prototipado, equipos de control
de calidad, equipos y herramientas desarrollados por la empresa, equipos de alta
tecnologia, equipos de impresién y equipos o instrumentos de medicién (Universidad
Nacional, 2008); asicomo la existencia de un espacio fisico exclusivo para las actividades
de disefio, la facilidad de acceso a otras areas de la empresa y la asignacion de un

presupuesto.



Recursos de capital humano. Incluyen el nivel de formacion, entrenamiento, la

experiencia, la inteligencia, las relaciones y las ideas del personal vinculado a las

actividades de disefo.

En estos recursos se incluyen, por ejemplo, los disefiadores industriales, los
profesionales de otros campos del disefioy los profesionales no-disefiadores que estan
asociados a las actividades de disefio, asi como los asesores externos contratados
para apovyar dichas actividades. En este grupo también se incluyen las relaciones que
tienen las personas responsables de las actividades de disefio con otros trabajadores

O con personas externas a la empresa.

Recursos de capital organizacional. Incluyen la estructura formal de la empresa;
los sistemas de planeacion, control y coordinacién formales e informales de las
actividades de disefio; y las relaciones de ésta drea con otros grupos de la empresa,

con otras empresas y con el entorno.

En estos recursos se incluye, por ejemplo, la existencia de un drea encargada de las
actividades de disefio; su ubicacion en la estructura formal de la empresa; el nivel de
gestion del area; la planeacién, control y coordinacién de las actividades de disefio;
el conocimiento y experiencia de la empresa en disefio; y la red de relaciones con

clientes, proveedores, usuarios y universidades, entre otros.

En la Tabla 1 se hace un resumen de los recursos enunciados.



Recursos de capital fisico

Recursos de capital humano

Recursos de capital
organizacional

-Equipos de computo exclusivos
para el area.

-Software especializado.
-Herramientas e implementos
de dibujo.

-Herramientas convencionales.
-Equipos de produccion.
-Equipos de prototipado.
-Equipos de control de calidad.
-Equipos y herramientas
desarrollados por la empresa.
-Equipos de alta tecnologia.
-Equipos de impresion.
-Equipos o instrumentos de
medicién.

-Espacio fisico exclusivo para las
actividades de disefio industrial.
-Acceso a otros espacios fisicos
de la empresa.

-Materias primas.

-Presupuesto fijo.

-Disefladores industriales.
-Profesionales de otros campos
del disefio.

-Profesionales no-disefiadores.
-Asesores externos.
-Relaciones de las personas
encargadas de las actividades
de disefio industrial con otros
trabajadores o con personas
externas a la empresa.

-Existencia de un area
encargada de las actividades de
disefio industrial.

-Ubicacion de dicha drea en

la estructura formal de la
empresa.

-El nivel de gestion del area.
-Planeacién, control y
coordinacién de las actividades
de disefio industrial.
-Conocimiento y experiencia de
la empresa en disefio industrial.
-Red de relaciones con clientes,
proveedores, usuarios y
universidades, entre otros.

Tabla 1. Recursos asociados a las actividades de disefio.

A partir de esto, una primera aproximacién a la identificacion de las capacidades
organizacionales de disefio industrial estaria dada por la existencia o no de estos
recursos. Una empresa que cuenta dentro de su estructura organizacional con un
area encargada de las actividades de disefio refleja un trabajo de disefio mucho
mas consolidado y supone la existencia de unos procedimientos para su ejecucion.
Asi mismo, la disponibilidad de recursos tecnoldgicos que tienen los disefiadores
industriales para sus actividades es un indicador de su nivel de participacién en
el proceso de desarrollo de producto. Por ejemplo, si cuentan con equipos de
prototipado es claro que su participacién se da desde las primeras etapas del disefio

de un producto.

De acuerdo con Mutanen (2008) una capacidad organizacional de disefio (industrial)
es la habilidad que tiene la organizacidén para desplegar acciones relacionadas con
disefio industrial en varios niveles de actividad de la empresa; de manera que, el

alcance que tienen las actividades de disefio en el funcionamiento general de la



organizacion reflejan el nivel de injerencia que tiene el disefio en el desarrollo de

producto y en el desarrollo del negocio.

Sin embargo, como se indicd mas arriba, las empresas pueden acumular stocks de
recursos y no contar con ninguna capacidad util (Teece, Pisano & Shuen, 1997); en
ese sentido, una vez se ha hecho la identificacion de los recursos, el siguiente aspecto
a determinar es qué hace la empresa con ellos. Esto con el objetivo de identificar las
posibles rutinas y reglas que estan vinculadas a dichos recursos. En el momento en
que se logre esta identificacion, es posible hablar de capacidades organizacionales
con el enfoque que maneja este documento.

Ahora bien, teniendo en cuenta que para la estructuraciéon del modelo de
identificacion de capacidades organizacionales de disefio industrial se han incluido
dos perspectivas sobre las capacidades (individuales y sociales), a continuacion se
hace un resumen de las habilidades individuales de los disefiadores industriales y de
las capacidades colectivas de la organizacién asociadas a las actividades de disefio
gue han sido identificadas en la revision de la literatura hecha (ver Tabla 2 y Tabla 3

respectivamente).



Habilidades individuales

HI01 | Actitud creativa frente a la solucion de problemas (Universidad Nacional, 2008).
HI02 Capacidad para desarrollar dibujos, maquetas, modelos, muestras y prototipos
(Universidad Nacional, 2008).
Habilidad para usar formas y figuras para materializar ideas y comunicar su valor
HI03
(Conley, 2004).
HI04 Conocimiento de tecnologias, procesos de manufactura y materias primas
(Universidad Nacional, 2008).
Capacidad para generarinformacién técnica de productosy servicios (Universidad
HIO5 .
Nacional, 2008).
HI06 Conocimiento en empaques, sistemas de embalaje y transporte de productos
(Universidad Nacional, 2008).
HI07 Conocimiento de aspectos legales del disefio (patentes, normativa, licencias, etc)
(Universidad Nacional, 2008).
Conocimiento y manejo software especifico de disefio (Universidad Nacional,
HI08
2008).
Conocimientos bdsicos de economia, administracion y costos (Universidad
HI09 .
Nacional, 2008).
Conocimientos para aplicar tendencias del disefio y la moda (Universidad
HI10 .
Nacional, 2008).
HI11 Conocimientos sobre mercadeo, comercializacion y exhibicion de productos
(Universidad Nacional, 2008).
Conocimientos y capacidades para incorporar aspectos fisicos y psicoldgicos de
HI12 los consumidores en el disefio y desarrollo de productos (Universidad Nacional,
2008).
HI13 Capacidad para controlar el impacto medioambiental y econdémico que puede
generar un producto o servicio (Universidad Nacional, 2008).
Capacidad para conducir, organizary estructurar el trabajo en equipo (Universidad
HI14 .
Nacional, 2008).
HI15 Capacidad investigativa y de innovacion (Universidad Nacional, 2008).
Habilidad para aproximarse a la resolucion de un problema, considerando
HI16 [ simultdneamente la creacién y la evaluacion de multiples alternativas (Conley,
2004).
Habilidad para adicionar o mantener valor a través de la integracion de elementos
HI17 . .
en un sistema determinado (Conley, 2004).
HI1S Habilidad para entender el contexto o las circunstancias de un problema de
disefio, y formularlo de una manera detallada (Conley, 2004).
HI19 Habilidad para establecer relaciones utiles entre los elementos de una solucion,
y entre la solucidn y su contexto (Conley, 2004).
Habilidad para modelary visualizar soluciones incluso coninformaciénincompleta
HI20 .
e imperfecta (Conley, 2004).
HD1 Habilidad para trabajar en un nivel de abstraccién apropiado con la situacién en

cuestion (Conley, 2004).

Tabla 2. Habilidades individuales asociadas a los disefiadores industriales




Capacidades colectivas
CCO01 | Disefio propio (Universidad Nacional, 2008).
CC02 Desarrollo de nuevo producto (Lindman et al., 2008; Universidad Nacional, 2008).
CCo3 Copia y copia adaptada, incluyendo ingenieria inversa (Arundel, Bordoy &
Kanerva, 2008; Universidad Nacional, 2008)
Desarrollo de disefios aportados por el cliente o por la casa matriz (Universidad
CCo4 .
Nacional, 2008).
CCO5 | Investigacion y desarrollo propios (OCDE, 2005; Universidad Nacional, 2008).
CCO06 | I+D con el cliente (Universidad Nacional, 2008)
CCO7 | Conocimiento del mercado y del consumidor (Lindman et al., 2008).
CCO08 | Capacidades de marketing (Lindman et al., 2008).
CC09 | Capacidad para “aprender haciendo” (Lindman et al., 2008).
CC10 | Adopcion de tecnologia (Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008).
CC11 | Capacidad para crear una vision propia (Verganti, 2008).
CC12 | Capacidad para desarrollar conocimiento propio (Verganti, 2008)
Combinacion del conocimiento existente en nuevas maneras (Arundel, Bordoy
CC13
& Kanerva, 2008).
CC14 | Conocimientos de la evolucién de los modelos socioculturales (Verganti, 2008).
CC15 | Poder de seduccion vy atractividad de la empresa (Vertanti, 2008)
Red de relaciones privilegiada con agentes externos de la empresa (Verganti,
CC16
2008).
cc17 Difusion y mejoramiento incremental de productos y procesos existentes
(Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008; Tether, 2005; OCDE, 2005).
CC18 | Innovacion en producto (OCDE, 2005)
CC19 | Innovacion en mercadotecnia (OCDE, 2005)
CC20 | Innovacion en procesos (OCDE, 2005)
o1 Innovacién impulsada por el disefio o innovacion basada en conceptos (Verganti,
2008; Tether, 2005).

Tabla 3. Capacidades colectivas de la organizacion asociadas a las actividades de

Una vez identificadas las habilidades individuales y las capacidades colectivas, se
hizo una nueva organizacion de ellas con base en los cuatro enfoques presentados

por Mutanen (2008), lo que dio como resultado una matriz para la identificacion de

disefio.

capacidades organizacionales de disefio industrial (Ver Figura 7).

La lectura de la matriz debe hacerse teniendo en cuenta la numeracién que fue

asignada tanto a las habilidades individuales (HI) como a las capacidades colectivas

(CC) en la Tabla 2 y Tabla 3 respectivamente.
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Figura 7. Matriz para la identificacion de capacidades organizacionales de disefio

industrial.



Como se puede apreciar en la Figura 7, la matriz estd dividida en habilidades

individuales (costado izquierdo) y en capacidades colectivas (costado derecho), de
manera que la localizacion de cada grupo de variables (HI y CC) se hace con base
en esta division. Al mirar cada costado de la matriz de manera independiente, se
puede observar que las mismas variables aparecen en la parte superior y en la parte
inferior. Esto se debe a que en este momento se parte de la suposicion de que las
mismas habilidades o capacidades podrian ser aprovechadas con cualquiera de los
dos enfoques. Sin embargo, esta es una afirmacién que requiere ser comprobada una

vez se haga una aplicacion mas amplia del modelo.

De manera que, cuando se identifica alguna de las habilidades o capacidades en
una empresa se debe determinar ademas, el nivel en el que estd siendo explotada.
Por ejemplo, si se identifica que la empresa contrata disefiadores industriales por su
actitud creativa frente a la solucién de problemas (HIO1), se debe indagar para qué es
utilizada esta habilidad, es decir, si se incorpora a los procesos de disefio y desarrollo

de producto o a las estrategias para el desarrollo del negocio.

Sin embargo, es necesario recordar que el disefio industrial es contexto dependiente,
de manera que, es probable que la organizacién de las variables en la matriz pueda
verse afectada por la actividad econdmica vy el sector industrial al que pertenezca la

empresa.

Laalimentacion de estamatrizdepende de tres categorias de informacién relacionada
con la empresa (Ver Figura 8). Inicialmente se hace la identificacion de las variables en

cada categoria para posteriormente ingresarlas a la matriz.
A continuacién se explican las categorias de informacion sefialadas en la Figura 8.

1. Identificacidon de eventos criticos para la empresa y acciones de desarrollo del
disefio industrial.

Siguiendo el modelo propuesto por Mutanen (2008) se hace la identificacion y el
analisis de: 1) eventos criticos (EC) que han transformado la actividad econdmica de
la empresay, 2) las acciones que han contribuido en el desarrollo del disefio industrial

(AD) al interior de la organizacion.
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Figura 8. Modelo de identificacion de capacidades organizacionales de disefio industrial.

Como eventos criticos (EC) se incluyen, entre otros, los siguientes aspectos:

- Nuevos departamentos o dreas asociadas

- Nuevos procesos de produccion

- Nuevos proyectos
- Nuevos productos

- Nuevos clientes

- Nueva infraestructura

- Nuevas maquinas

- Nueva tecnologia

Como acciones de desarrollo del disefio industrial (AD) se incluyen, entre otros, los

siguientes aspectos:

- Contrataciones de disefiadores industriales (internos)

- Contratacién de asesores de disefio o freelancers (externos)

- Nuevos cargos para los disefiadores industriales



- Nuevas herramientasy tecnologia para apoyar el trabajo de disefio (hardware,

software, equipos, maquinas, etc.)
- Nuevos procedimientos para el area de disefio
- Nuevas actividades o responsabilidades para los disefiadores industriales

La informacioén recopilada se organiza en una linea de tiempo (de acuerdo con el
tiempo de existencia de la empresa) para facilitar la comprensién de las relaciones
existentes entre ambos aspectos. En la Figura 9 se ejemplifica la ubicacion de eventos

criticos y acciones de desarrollo del disefio industrial (DI) en la linea de tiempo.

v
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(EC) 1 2
P Afios
Creacion 1 2 3 4 5
empresa
1 Evento critico 1 Accion de desarrollo D.1 1
2 Evento critico 2 Accion de desarrollo D.1 2

Figura 9. Identificacién de eventos criticos (EC) y de acciones de desarrollo del disefio
industrial (AD) en la linea de tiempo de la empresa) (Mutanen, 2008).

En el caso de las acciones de desarrollo del DI, ademas de lo anterior, se hace
una indagacion sobre los esfuerzos que en su momento le implicaron a la empresa.
Por ejemplo, si la empresa contratd un nuevo disefiador industrial o desarrolld un
producto exitoso, se pregunta sobre los ajustes que tuvo que hacer para adaptarse a
ellos (Ver Figura 10). De manera que al tener identificados los esfuerzos hechos en las
acciones de desarrollo del DI, se pueda visualizar el impacto que tuvo en los recursos

y procedimientos de la empresa.
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Figura 10. |dentificacion de los esfuerzos que implicaron para la
empresa las acciones de desarrollo del disefio industrial (AD).

2. Andlisis del proceso de desarrollo de producto.

La segunda categoria de informacion esta enfocada en el proceso de desarrollo de
producto de la empresa. Este analisis se hace con base en las 3 etapas establecidas
por Malaver y Vargas (2012):

1. Surgimiento de idea y conceptualizacion. Esta etapa incluye la creacién
del concepto y la propuesta de valor; la deteccidon de una oportunidad;
la conceptualizacion, representacion, definicion de funciones y usos; v la
visualizacion del producto.

2. Materializacidon. Esta etapa incluye el desarrollo de pruebas y el ajuste de
los productos; las especificaciones técnicas y del proceso, la geometria,
los materiales, las tolerancias, etc; los planos técnicos, el prototipaje vy las
pruebas de desempefio y de uso.

3. Marketing y Comunicacion. En esta etapa se tiene en cuenta la comunicacion
a usuariosy clientes; el desarrollo del empaque y el embalaje; la comunicacion
del valor del nuevo producto (publicidad e imagen, el ambiente de venta,
los mensajes); y las estrategias para formar nuevos modos de interaccion y

experiencias del consumidor con el producto y la marca.

El analisis del proceso de desarrollo de producto permite identificar varios aspectos
simultaneamente: 1) los recursos destinados para esta labor, 2) los procedimientos
que se han establecido para cumplir con dicho proceso, y 3) las interacciones que se
dan entre las personas responsables de este proceso con otras dreas de la organizacion

O con grupos externos.

El esquema de representacién planteado para analizar el proceso de desarrollo de
producto se ilustra en la Figura 11.
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Figura 11. Esquema de representacién del proceso de desarrollo de producto. (Todos los datos
incluidos en el esquema se presentan a manera de ejemplo)

3. Identificacion de los recursos asociados a las actividades de diseio.

La tercera categoria de informacion tiene que ver con los recursos, procedimientos,

perfiles de cargo vy las actividades que son responsabilidad del equipo de disefio. En

este punto se identifican las habilidades individuales por las cuales la empresa decide

vincular este tipo de profesionales.



Al final, de cada una de las tres categorias se identifican habilidades individuales

y capacidades colectivas y, de acuerdo con el enfoque con el cual las maneja la
empresa, se ubican en la matriz representada en la Figura 7. De manera que, al tener
la matriz completamente alimentada, se obtiene una fotografia de las capacidades
organizacionales de disefio industrial de la empresa y del enfoque con el cual se

manejan, asi como del nivel de insercion del disefio industrial en la empresa.



ESTUDIO DE CASO

Como ejercicio de aplicacién del modelo planteado en el capitulo anterior, se llevd a

cabo un estudio de caso en una empresa colombiana del sector manufacturero:

Sitio de aplicacién:

Empresa: Didacticos Pinocho S.A.
Contacto: Sr. Eladio Rojas

Cargo: Gerente

Direccion: Cra 126A# 17-90 Int 5
Teléfonos: 6609342 — 2672503

La principal fuente de informacion para el estudio de caso fueron las entrevistas
semi-estructuradas realizadas. Adicionalmente, se solicitaron algunos documentos

para complementar parte de la informacién recolectada en las entrevistas.

Documentos. Se revisaron el organigrama de la empresa y el manual de funciones 'y

responsabilidades para los cargos ocupados por disefiadores industriales.

Entrevistas. Se cumplid con una ronda de entrevistas con tres personas: con
el gerente general de la empresa, con el actual coordinador de disefio y con un
disefiador industrial que ocupd el cargo de coordinador de disefio hace algunos afios.

Las entrevistas se llevaron a cabo en un periodo de dos meses.

Para tener mas detalle sobre el protocolo utilizado en el estudio de caso se puede

consultar el Anexo 1 de este documento.



Identificacion de eventos criticos y de acciones
de desarrollo del diseiio industrial

Didacticos Pinocho S.A. es una empresa familiar, fundada en 1984 en la ciudad
de Bogotd; dedicada al disefio, producciéon y comercializacion de material IUdico,
pedagdgico, terapéutico y recreativo. Es una empresa mediana que, de acuerdo con
sus procesos productivos, pertenece al sector industrial de la madera. Actualmente la
empresa es una de las principales proveedoras y fabricantes de este tipo de productos

en el pais y desde 2006 cuenta con certificaciones de calidad para sus productos.

En septiembre de 1984 la empresa inicia sus labores como un pequefio taller de
maderas con tres empleados (el actual gerente general y dos operarios) bajo el
nombre de Juegos y Didacticos Pinocho S.A. En el afio 88 junto al nombre se incluye el

slogan: jugar es aprender a pensar.

En un comienzo los productos que fabrica la empresa son resultado de la copia de
catdlogos. Se trataba de productos muy artesanales que servian para la ensefianza y

el juego: dbacos, rompecabezas, dominds y carritos de madera.

En mayo de 1985, se celebra la Unica feria de material didactico que se ha llevado
a cabo en el pais, y para esa ocasion, hubo una muestra de productos de Estados
Unidos, México, Espafia y Argentina. Por Colombia se presentaron Unicamente 3 0 4
empresas. En ese momento, la empresa estaba desarrollando un proyecto para el ICBF
y otro para el programa Camina que tenia como objetivo la alfabetizacion de adultos
y, gracias a su participacion en la feria, tuvo un primer pedido de 5.000 dominds

relacionados con este tema y otras 3.000 unidades de un domino de educacién vial.

Desde ese entonces, la empresa ha mantenido el interés por participar en ferias
especializadas, ya que eso le ha permitido acceder a nuevos clientes, asi como recibir
retroalimentacion sobre sus productos de parte de usuarios y especialistas del drea de
la educacién. Para ellos ha sido fundamental mantener la sintonia con el mercado y el

contacto directo con los clientes.

Elprimer contacto con undisefiadorindustriallo hizo hace 20 afios aproximadamente,
gracias a unosseminarios sobre disefio que organizoé la Pontificia Universidad Javeriana.

En ese momento, la Universidad le ofrecid la opcidn de una asesoria en disefio por



medio de la vinculacidn por unas pocas horas de un estudiante practicante de disefio

industrial.

Las actividades que entonces adelantd el estudiante estuvieron centradas en el
mejoramiento de los productos existentes y en la elaboraciéon de documentacién
técnica de dichos productos, principalmente, en el levantamiento de los planos

técnicos.

Posteriormente, se vinculd una estudiante de disefio industrial de la Universidad
Nacional de Colombia quién desarrolld su trabajo de grado en la empresa y una vez
la estudiante obtuvo su titulo de Disefiadora Industrial continud trabajando durante
un tiempo en la empresa. Con ella se inicio la estandarizacion de algunas partes, con
el objetivo de hacer muchos productos con pocas partes. Esto tuvo como resultado la

organizacion de una matriz con las partes que componian cada producto.

Con base en esta matriz y con el apoyo de otra disefiadora industrial y de una
psicéloga externa, la empresa estructurd su primer portafolio de productos. Ademas
de cumplir con su funcién de catdlogo, por medio del portafolio se buscd organizar
los productos existentes con en lineas tematicas especificas y desarrollar productos
que sirvieran para diferentes dreas: motricidad, estimulacién, psicomotricidad, etc.; lo

cual se convirtié en un patron de trabajo que se mantiene hasta hoy.

A partir de entonces la empresa siguid vinculando egresados o estudiantes de
disefio industrial y de disefio grafico como practicantes; hasta que en el afio 2006 se
estructura el Area de Disefio. Esto implicd organizar un espacio fisico de trabajo para
esta area, definir el recurso humano asociado, y documentar un procedimiento para
el proceso de disefio. Simultdneamente, la empresa adquirio algunas mdaquinas para

mejorar sus procesos productivos.

El desarrollo de productos apoyado en la matriz de componentes hizo que la copiay
la copia adaptada fueran disminuyendo y que se abrieran espacios para el desarrollo
de nuevo producto. De manera que en 2008 la empresa recibe el Premio Innova por el
disefio de un Kit de Nutricién y Alimentacién, por medio del cual se buscaba fomentar
los buenos habitos de higiene y alimentacidn. Este producto se desarrolld con el apoyo

del Departamento de Nutricion y Dietética de la Universidad Nacional de Colombia.



Sin duda alguna, uno de los eventos criticos que mdas marcaron cambios en el

funcionamiento de esta empresa fue la apertura econdmica que se dio en el pais a
comienzo de la década de los 90’s. Este acontecimiento fue un momento de crisis y
tuvo un impacto negativo tanto para Didacticos Pinocho como para otras empresas
del mismo sector, llegando al punto de que muchas de ellas habian desaparecido a
finales de los 90’s. En palabras del gerente, la apertura econdmica “fue un momento

para vivir o morir”.

Antes de la apertura, la empresa solo fabricaba y comercializaba productos propios, y
atendiaelcomercioformal:grandesalmacenesde cadenay pequefios establecimientos
como papelerias y almacenes de productos deportivos. Al comienzo de la apertura, al
pais llegaron principalmente productos en plastico y muy poco en madera (debido a
gue el sector de los juguetes en madera es muy artesanal) de manera que las primeras

empresas que desaparecieron fueron las de mufiecos en plastico.

No obstante, la empresa sufrid un fuerte impacto porque las grandes superficies
cambiaron el sistema de compras y comenzaron a manejar la figura de consignacion.
Debido a las dificultades econdmicas que esto representaba para la empresa, se tomé
la decisidon de no vender mas por estos canales de comercializacion y se comenzé
a ofrecer los productos al sector institucional, principalmente a colegios y jardines
infantiles. Gracias a esto, la empresa logré soportar la crisis y consolidar un mercado

gue desde entonces es fundamental para su funcionamiento.

Sin embargo, como esto no fue suficiente, la empresa tuvo que mirar de qué
manera podia ampliar su portafolio de productos sin tener que incurrir en inversiones
adicionales en la planta de produccion. Fue entonces cuando se tomé la decisién de
iniciar la importacion y comercializacién de productos chinos que estuvieran dirigidos
al mismo mercado. Esta estrategia también ha sido fundamental para la supervivencia

y el crecimiento de la organizacion.

El resultado de la identificacién de eventos criticos y de acciones de desarrollo del

disefio industrial se ilustra en la Figura 12.
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Figura 12. Identificacion de eventos criticos (EC) y de acciones de desarrollo del disefio industrial
(AD) en Didacticos Pinocho S.A.

Entre los esfuerzos que tuvo que hacer la empresa frente a las acciones de desarrollo
identificadas en la Figura 13, uno de los aspectos que mas se destaca y que implico
cambios significativos para la organizacion fue la creacion del Area de Disefio. Esto
llevd a que la empresa tuviera que reorganizar el espacio fisico de las oficinas, adquirir
nuevos equipos de cémputo y software especializado, y asignar un presupuesto para
llevar a cabo la adecuacién del espacio. Asi mismo, el Area tuvo un lugar dentro de Ia

estructura formal de la organizacién.



En segundo lugar, vale la pena sefialar el esfuerzo que le implicé a la empresa la

organizacién de la informacion técnica de los productos. En un primer momento con el
objetivo de levantar los planos técnicos de los productos existentes y posteriormente,
para establecer un método de estandarizacién que facilitara el desarrollo de diferentes

productos con las mismas piezas.

Y finalmente, el desarrollo del Kit de Nutricidn y Alimentacion que les permitio
obtener el Premio Innovaimplicé integrar especialistas de otras dreas del conocimiento
a los métodos de trabajo del Area de Disefio. Algo que no habia sucedido de manera
directa hasta entonces, pues si bien la empresa estaba atenta a la retroalimentacion
gue otras personas hacian sobre sus productos, los comentarios se recibian en las
ferias y eventos en los que participaba la empresa, pero nunca se habian integrado a

un proceso de disefio.

Desde entonces la dindmica del Area de Disefio se ha mantenido relativamente igual.
Realizan las mismas actividades y estd conformada por el mismo niumero de personas
(entre tres y cuatro). Sin embargo, la empresa presenta un alto indice de rotacion en
el cargo de Coordinador de Disefio, lo cual tiene implicaciones considerables si se
tiene en cuenta que el equipo de apoyo al Area est4 conformado por practicantes, es

decir, gue cambian cada seis meses.

En la Figura 13 se hace un resumen de los esfuerzos identificados para cada accion

de desarrollo del disefio industrial.
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Figura 13. Identificacion de los esfuerzos que implicaron para Didacticos Pinocho S.A.
las acciones de desarrollo del disefio industrial identificadas en la Figura 13.

Analisis del proceso de desarrollo de producto

Desde que la empresa obtuvo la Certificacion ISO 9001 cuenta con un documento
que especifica el Proceso de Disefio. Dicho documento incluye, a grandes rasgos, las
siguientes etapas:

1. Programacion. Se especifican los formatos que deben ser utilizados en el proceso
de desarrollo de producto: uno para la programacion general de las actividades del
Area de Disefio y otro para la programacion del desarrollo del producto, en el cual se

especifican los responsables por cada etapa de desarrollo.

2. Ideas de mejora e ideas de nuevos productos. Se especifica el proceso de
recepcién de ideas, quejas o sugerencias sobre los productos, las cuales pueden ser
hechas por cualquier miembro de la organizacién. Estas son evaluadas en primera

instancia por el Coordinador de Disefio y en segundo lugar, por el Gerente General.



3. Desarrollo. Se lleva a cabo cuando la Gerencia ha dado el visto bueno a una

idea. El Area de Disefio tiene la responsabilidad de generar las acciones para su
implementacidn, bien sea para un nuevo producto o para una herramienta de apoyo

al Area de Mercadeo, a saber, catalogos, publicidad, exhibicién, etc.

4. Procedimiento para desarrollo. 1) planificacién; 2) revisién, verificacién y
validacion; 3) definicién de los requisitos para el desarrollo (funcionales, de desempefio,
legales, del cliente y otros); 4) modificaciones al desarrollo; 5) elaboracién de planos
(para el prototipo y para el producto); 6) actualizaciones (de policromia, de imagen
corporativa e informacion de la empresa, de tecnologia); y 7) determinacion del tipo

de juego (de ejercicio, simbdlicos, de armar, de reglas simples y complejas).

De acuerdo con las conversaciones sostenidas con el actual Coordinador de Disefio
y el disefiador industrial que ocupd ese cargo cuando se cred el Area de Disefio, se

identificaron las siguientes etapas:

1. Revisién de referentes existentes en revistas de ferias internacionales, catdlogos,

showrooms de la competencia e internet.

2. Se generan las propuestas aprobadas por la Gerencia y se materializan en un

software 3D.

3.Sedesarrollaun prototipo escala 1:1. Lo hace uno operario con el acompafiamiento

de un disefiador.

4. E| prototipo se presenta al Area Administrativa (Gerencia General, Subgerencia
Administrativa y Subgerencia Comercial), que es la que define las modificaciones y

mejoras, revisa los costos y finalmente, aprueba o no la fabricacién del producto.

5. Se elaboran los planos en un software 2D y se entregan al Area de Produccién.

Se generan dos copias de planos, una para el Area de Disefio y otra para Produccion.

6. Se genera el material grafico que requiere el Area de Mercadeo para la promocién

y comercializacién de los productos.

7. Si se trata de un producto nuevo y no hay pedido, el Area Administrativa decide

la cantidad a fabricar.



8. Durante el proceso de fabricacién se van revisando inconvenientes (de fabricacion

y de impresion) y se hacen las mejoras necesarias. Estas modificaciones se actualizan
en los planos.

9. Una vez finalizada la fabricacion, se empaca y se despacha.

En la Figura 14 se puede ver el esquema de representacién del proceso de desarrollo
de producto de la empresa.

De acuerdo con esto, la participacion que tienen los disefiadores industriales en
el desarrollo de producto estaria relacionada principalmente con la materializacién
de las ideas seleccionadas, a través de los dibujos, bocetos, simulaciones 3D, planos
y prototipos, asi como con la verificacion de la produccién del producto de acuerdo
con los parametros establecidos. Esto hace que para la empresa las habilidades

comunicativas de los disefiadores en estos aspectos sean fundamentales.

lgualmente, el esquema revela la toma de decisiones depende completamente del
Area Administrativa, en parte porque es el drea encargada del andlisis de costos, pero

también porque la empresa tiene todas las decisiones centralizadas en dicha area.

La incidencia que tiene el Area de Disefio, y especificamente el Coordinador del Area,
en la toma de decisiones estd limitada a los aspectos relacionados con el desarrollo
de producto, en donde priman las actividades asociadas a las mejoras de productos
existentes o al desarrollo de ideas recibidas.
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Identificacion de los recursos asociados a las
actividades de diseno

Con base en la informacién recopilada en las entrevistas y en los documentos

suministrados por la empresa, se hizo una identificacion de los recursos asociados al

Area de Disefio (ver Tabla 4).

Recursos de capital fisico

Recursos de capital humano

Recursos de capital
organizacional

-Espacio fisico exclusivo para las
actividades de disefio industrial.
-3 equipos de computo (uno
para cada disefiador)

-Software especializado 2D y
3D.

-Herramientas e implementos
de dibujo.

-Herramientas convencionales.
- Equipos de impresion
convencional.

-Pantone.

-Planos de productos y disefios
existentes.

-Formatos del drea.

-Acceso a la planta de
produccién de la empresa.

-1 Disefiador Grafico (actual
Coordinador de Disefio)

-2 Practicantes de Disefio
Industrial.

-Asesores externos para temas
especializados (pedagogos,
terapeutas, nutricionistas, etc)

-Existencia del Area de Disefio
- El Area de Disefio le reporta a
la Subgerencia Administrativa,
y esta a su vez, a la Gerencia
General.

-Las decisiones sobre los
productos las toman las
Subgerencias (Administrativa

y Comercial) y la Gerencia
General.

-Las actividades del area se
coordinan de acuerdo con el
procedimiento establecido para
el proceso de disefio.

-Hace 20 afios trabaja con
disefiadores industriales.
-Tiene contacto directo con
clientes y usuarios.

-Ha desarrollado proyectos de
disefio con Universidades.

Tabla 4.

Recursos asociados a las actividades de disefio en Didacticos Pinocho S.A.

Perfiles de cargo. La empresa cuenta con un manual de funcionesyresponsabilidades

para el Coordinador de Disefio y para los disefiadores (graficos e industriales). En la

Tabla 5 y en la Tabla 6 se relacionan los dos perfiles.




COORDINADOR DE DISENO

Responsabilidades:

Coordinar todas las actividades relacionadas al disefio o redisefio de los productos de la empresa,
teniendo en cuenta los aspectos relacionados con el disefio industrial y grafico, y desarrollando
productos dependiendo de las necesidades del mercado y posibilidades de produccién.

Funciones:

1. Coordinar las actividades de los disefiadores a su cargo.

2. Dar las politicas necesarias para que a los productos se les incluya la imagen corporativa de la
empresa

3. Suplir los requerimientos del departamento de produccidon en cuanto a la definicion de
caracteristicas, dimension de materia prima y cantidades de los productos nuevos o de redisefio.

4. Suplir los requerimientos del departamento de produccion en cuanto a la definicién de
caracteristicas, dimensién de materia prima y cantidades de los productos especiales (licitaciones,
pedidos especiales, etc.)

5. Apoyar a produccién con dispositivos, mecanismos, ideas para la realizacion del producto, etc.
6. Verificar las especificaciones del producto terminado frente al disefio aprobado.

7. Mantener actualizados los planos y requerimientos de los productos e informar a producciéon
cambios en el proceso productivo o requerimiento del producto.

8. Investigar acerca de las necesidades del mercado en nuevas formas, tamafios, materiales, etc.
9. Suplir los requerimientos del Dpto. Comercial en cuanto a la necesidad de nuevos productos.

10. Entregar semanalmente a Gerencia General el informe de actividades realizadas.

Habilidades particulares:

Conocimiento y destreza para manejar programas del Sistema Office: Word, Excel, Power Point;
Programas de disefio, asi como para el manejo de Internet, entre otros, requeridos para la elaboracién
y presentacién de proyectos en el Area de Disefio.

Tabla 5. Perfil de cargo del Coordinador de Disefio.

En términos generales, el Coordinador de Disefio debe atender los requerimientos
de los departamentos de produccion y de mercadeo; asignar, programar y revisar
las actividades de los disefiadores; y participar en las reuniones periddicas con los
diferentes coordinadores de area, Subgerentes (Administrativoy Comercial) y Gerencia
General. Por su parte, los disefiadores realizan las actividades de redisefio; de disefio
y desarrollo de nuevo producto; y elaboran la documentacién técnica y comercial de

los productos.



DISENADOR GRAFICO & DISENADOR INDUSTRIAL

Responsabilidades:

Atender todas las actividades de Disefio y/o redisefio de los productos dependiendo de las
necesidades del mercado y posibilidades de produccion.

Funciones:

1. Realizar las actualizaciones y redisefio de los productos existentes.

2. Realizar el disefio y desarrollo de nuevos productos para la organizaciéon de acuerdo a los
requerimientos estipulados

3. Realizar los artes para el manejo publicitario e identidad corporativa de la empresa, Generar ideas
de mejora para los productos y la organizacién.

4. Diligenciar los formatos pertinentes del area de forma permanente.

5. Actualizacion y mantenimiento de la pagina web.

Habilidades particulares:

Conocimiento y destreza para manejar programas del Sistema Office: Word, Excel, Power Point;
Programas de disefio, asicomo para el manejo de Internet, entre otros, requeridos para la elaboracién
y presentacién de proyectos en el Area de Disefio.

Tabla 6. Perfil de cargo de Disefiador.

Area de Disefio. Esta compuesta por un Coordinador de Disefio (actualmente es un

disefiador grafico) y dos o tres practicantes de disefio industrial y disefio grafico.

De acuerdo con el organigrama de la empresa, el Area de Disefio le reporta a la
Subgerencia Administrativa, y esta a su vez, a la Gerencia General. Las decisiones
de qué productos se deben actualizar o qué nuevos productos se van a desarrollar
las toman las Subgerencias (Administrativa y Comercial) y la Gerencia General de la

empresa.

El Area de Disefio tiene a su cargo las siguientes actividades:

- Mejoramiento de productos existentes. Actualizaciones gréficas,
modificaciones a los productos, cambio de materiales, empaque.

- Disefilo de nuevo producto. Elaboracion de propuestas, fabricacion de
modelos y prototipos, elaboracion de las artes graficas, comprobaciones de
uso.

- Desarrollo de nuevo producto. Revision de los procesos de produccion,
verificaciones técnicas de los productos, comprobaciones dimensionales,
cumplimiento de normatividad, contacto con proveedores.

- Documentacion técnica de los productos. Elaboracién y actualizacion



de planos técnicos y de flujogramas de procesos, lista de partes, guias de

empaque.

- Documentacién comercial de los productos. Instructivos de uso.

- Elaboracion de material comercial para clientes. Catdlogos, plegables,
brochures, avisos para la pagina web, hojas electrénicas.

- Apoyo al drea de Mercadeo. Disefio y montaje del stand para las ferias y
eventos, actividades de promocién en los almacenes, vitrinismo, contacto

con clientes.

Procedimientos. Como se indicé anteriormente, la empresa tiene documentado un
procedimiento para el proceso de disefio, en el cual se especifican las actividades de
programacion que debe cumplir la coordinacion de disefio; la recepcion y manejo de
ideas de mejora o ideas de nuevo producto; y las actividades que se deben cumplir
para los procesos de desarrollo y actualizaciéon de productos. El documento esta
acompafiado por formatos especificos para el registro y seguimiento de la informacion

requerida por el area de disefio.

Matriz de Identificacion de Capacidades
Organizacionales de Disefio Industrial

Con base en la informacion recopilada en las tres categorias sefialadas arriba,
se identificaron las habilidades individuales de los disefiadores industriales y las
capacidades colectivas de disefio de la empresa, las cuales se sefialan en las Tabla 7 y

la Tabla 8 respectivamente.

Una vez sefialadas las variables que se identificaron en la etapa anterior, se hizo la
alimentacion de la matriz (ver Figura 15). Teniendo en cuenta que el enfoque que
tiene el trabajo de disefio industrial en la empresa estd concentrado en el desarrollo

de producto, las variables identificadas se ubicaron en el costado inferior de la matriz.



Habilidades individuales

HI02 Capacidad para desarrollar dibujos, maquetas, modelos, muestras y prototipos

(Universidad Nacional, 2008).

Habilidad para usar formas y figuras para materializar ideas y comunicar su valor
HI03

(Conley, 2004).

Capacidad para generarinformacién técnica de productos y servicios (Universidad
HI05 .

Nacional, 2008).

Conocimiento y manejo software especifico de disefio (Universidad Nacional,
HI08

2008).
HI11 Conocimientos sobre mercadeo, comercializacion y exhibicion de productos

(Universidad Nacional, 2008).

Capacidad para conducir, organizary estructurar el trabajo en equipo (Universidad
HI14 .

Nacional, 2008).

Tabla7. Habilidades individuales requeridas de los disefiadores industriales en

Didacticos Pinocho S.A.

Capacidades colectivas
CC02 | Desarrollo de nuevo producto (Lindman et al., 2008; Universidad Nacional, 2008).
Desarrollo de disefios aportados por el cliente o por la casa matriz (Universidad
CCo4 .
Nacional, 2008).
CCO07 | Conocimiento del mercado y del consumidor (Lindman et al., 2008).
CC0O9 | Capacidad para “aprender haciendo” (Lindman et al., 2008).
CC10 | Adopcién de tecnologia (Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008).
Red de relaciones privilegiada con agentes externos de la empresa (Verganti,
CC16
2008).
cc17 Difusién y mejoramiento incremental de productos y procesos existentes
(Arundel, Bordoy & Kanerva, 2008; Tether, 2005; OCDE, 2005).

Tabla 8. Capacidades colectivas asociadas a la actividad de disefio en Didacticos

De acuerdo con las actividades y las responsabilidades asignadas al Area de Disefio,
para la empresa es fundamental que los disefiadores industriales tengan un buen
manejo de software especializado, sean proclives al trabajo en equipo y tengan los
conocimientos para generar la informacion técnica y comercial de los productos. Eso

hace que ademas de que el disefio industrial esté orientado hacia el desarrollo de

Pinocho S.A.

producto, tenga un enfoque centrado en la herramienta.




En el proceso de identificacion y ubicacion en la matriz, sin embargo, se pudo

observar que por la informacion recibida en las entrevistas, no todas las variables
tienen el mismo peso para la organizacién. Es el caso, por ejemplo, de la capacidad
asociada a la construccidn de redes de relaciones privilegiadas con agentes externos
de la empresa (CC16). Si bien la empresa ha trabajado con entes externos para el
desarrollo de nuevos productos, no ha sido una actividad permanente por parte de
la empresa y no ha sido manejada de una manera estratégica. No obstante, se tuvo
en cuenta porgue es una variable que tiene el potencial para constituir una capacidad

organizacional a futuro.

Desarrollo del Negocio

Enfoque centrado en el Enfoque centrado en la
experto estrategia
L Enfoque centrado en la Enfoque centrado en los L.
Disefio como herramienta procesos Disefio como
una habilidad una capacidad
profesional HI02 CC02 organizacional
individual HIO3 CCo4 colectiva
HIO5 Ccco7
HIO8 CC09
HI11 CC10
HI14 CC16
Ccc17

Desarrollo de Producto

Figura 15. Matriz para la identificacion de capacidades organizacionales de disefio
industrial en Didacticos Pinocho S.A.



Por otra parte, la cercania que el Area de Mercadeo tiene con los clientes y usuarios,

y la facilidad con la cual esta informacion fluye hacia el Area de Disefio, facilitan los
procesos de redisefio y disefio de producto en la empresa. Sin embargo, también
se hace evidente la dependencia que tienen estos procesos de las solicitudes de los
clientes (directamente o por intermedio del Area de Mercadeo) lo cual puede llegar a

restringir los procesos de innovacion en producto.

En este sentido, también es posible identificar capacidades para aproximarse
a sus clientes y consumidores, ya que la empresa aprovecha los puntos de venta
y la participaciéon en ferias para recibir ideas o solicitudes las cuales finalmente,
se materializan en el Area de Disefio. En este punto, seria de gran utilidad que los
disefiadores industriales pudieran interactuar mucho mas con los usuarios finales, ya
que ese contacto abre posibilidades para procesos de innovacién en producto. En la
medida en que se den esas aproximaciones, se hara un mayor aprovechamiento del

disefio industrial.

La empresa tiene consolidadas capacidades para el desarrollo de producto, lo cual
le permite estar actualizando permanentemente su portafolio a partir de mejoras
incrementales a los productos existentes. Esto quiere decir que, aunque la empresa
tiene capacidades tecnoldgicas limitadas, esta dinamica se ha convertido en una de

las claves para su permanencia y reconocimiento en el mercado.



DISCUSION

Larealizacion del estudio de caso en Didacticos Pinocho S.A. permitié hacer un primer
ejercicio de aplicacion del modelo para la identificacion de habilidades individuales
y de capacidades colectivas asociadas a las actividades de disefio y desarrollo de

producto.

El estudio de caso permitio utilizar las tres fuentes de informacion propuestas para
alimentar la matriz: 1) los eventos criticos y acciones de desarrollo, 2) el proceso de

desarrollo de producto y 3) los recursos asociados a las actividades de disefio.

En primer lugar, el reconocimiento de los eventos criticos que han marcado la
historia de la empresa asi como las acciones de desarrollo del disefio industrial,
arrojaron datos claves sobre la perspectiva que tiene la empresa de la funcion de los
disefiadores industriales al interior de la organizacién. Los momentos en los cuales
la empresa decide contratar disefiadores industriales esta, inicialmente, relacionada
con necesidades puntuales de la organizacion: la construccién de la documentacion

técnica y la organizacién del catdlogo de productos.

Posteriormente, y sobre todo cuando la empresa tiene estructurado un darea
de disefio, la vinculacién de los estudiantes se hace para apoyar las actividades de
desarrollo de producto; es decir, que a pesar de que siguen siendo responsables de |a
actualizacion de la documentacidn técnica y del catdlogo de productos, sus actividades
estan inmersas dentro de la dindmica de desarrollo de producto de la empresa y no

como una actividad aislada.

Segln esto, el recorrido del disefio industrial al interior de Didacticos Pinocho S.A.
estaria siguiendo la ruta que plantea Mutanen (2008): una primera fase en la que la
empresa tiene un enfoque centrado en el experto (cuando necesita ciertas habilidades

de los disefiadores industriales para determinadas actividades), una segunda en



centrada en la herramienta (cuando necesita de esas habilidades para el proceso de

desarrollo de producto) y una tercera centrada en los procesos (cuando existe un

proceso de desarrollo de producto estandarizado).

Sin embargo, como se ha sefialado en el documento, en este trabajo se parte de la
premisa de que no necesariamente las empresas deben seguir la ruta de Mutanen
(2008). Si bien se podria afirmar que Didacticos Pinocho S.A. pareciera estar en ese
camino (aunque de alguna manera se ha estancado), es necesario contar con otros

estudios de caso para afirmar o negar la premisa.

En segundo lugar, con respecto al analisis del proceso de desarrollo de producto;
la indagacién sobre quién toma las de decisiones en cada etapa refleja el perfil de
disefiador que requiere la empresa asi como su nivel de participacion en el proceso. En
este caso, por ejemplo, es evidente que los disefiadores son contratados para ayudar
a definir la produccién de los productos que demandan los clientes. Basicamente, el

disefio cumple un rol de intermediario entre el drea de mercadeo y el de produccion.

Sin embargo, hay algunos aspectos importantes en relacién con el perfil de los
disefiadores que no alcanzan a ser capturados en el estudio de caso. Se trata de los
aspectos actitudinales. Si bien con las preguntas se indaga sobre las habilidades y
conocimientos de los disefiadores, no asi en cuanto a su actitud. Y es una pregunta
que queda abierta porque después de las entrevistas con los coordinadores de disefio,
se percibe una diferencia en su actitud en el desempefio de sus roles, pero es una

diferencia que no se alcanza a capturar con las preguntas establecidas.

Y en tercer lugar, en relacion con los recursos que estan asociados a las actividades
de disefio, efectivamente se hizo un inventario de los recursos en la empresa pero no
fue fructifero en términos de las capacidades que se podrian derivar en ellos. En parte,
puede ser porque no sucede asi en la empresa o en parte porgue faltan herramientas
para hacer esta relacion. De cualquier manera, es un aspecto que toca revisar en

futuras aplicaciones.

Finalmente, vale la pena sefialar que fue adecuada la utilizacion del estudio de
caso como metodologia de aplicacion del modelo. Efectivamente, las fuentes de
informacién seleccionadas proporcionan los insumos requeridos para alimentar la

matriz. Sin embargo, todavia hay elementos que se escapan a las preguntas planteadas,



como es el caso de algunos aspectos adicionales de los perfiles de los disefiadores; la

relacién entre los recursos asociados a las actividades de disefio y su proyeccion como
capacidades; y la correspondencia entre la ruta que el disefio tiene en las empresas y
la ruta planteada por Mutanen (2008).



CONCLUSIONES

El proyecto de investigacion que aqui se presenta busca contribuir en la comprension
de cémo y para qué las empresas deben integrar el disefio industrial en su estructura
y funcionamiento. Con ese fin, se ha disefiado un modelo para la identificaciéon y
diagnostico de capacidades organizacionales de disefio industrial en pequefias y

medianas empresas manufactureras de media y baja tecnologia.

Inicialmente, vale la pena sefialar que la falta de una definicién comudn de los
términos diseflo y disefio industrial tiene unas implicaciones significativas para
abordar proyectos de investigacion en disefio pero también genera dificultades en el
momento de indagar sobre la manera como las empresas abordan el disefio. Si bien
es comprensible que los empresarios tengan diferentes percepciones sobre lo que
es el disefio industrial (pues finalmente no es su campo de estudio), no es ideal que
esta misma situacion se viva en la academia. Evidentemente, esto genera dificultades
para construir una tradicion en la investigacion en disefio pero también, dificulta la
comprensién que el empresario tiene. De alguna manera, es responsabilidad de la

academia que haya o no claridad sobre estos términos.

Es por esto que, a pesar de que el proyecto de investigacion parte de la definicién
de la IDSA de disefio industrial, para la aplicacién del estudio de caso fue necesario
establecer una serie de preguntas asociadas al proceso de desarrollo de producto, con
el fin de tratar de identificar qué es lo que la empresa entiende por disefio industrial.
Las diferencias en la comprensién del término se reflejan, por ejemplo, en el hecho de
que si la empresa hace copia adaptada, en ese contexto se interpreta como disefio,

algo que es inaceptable desde la academia.

Las diferencias en la interpretaciéon también se reflejan, como se anotd en el

documento, en la manera como las empresas reportan las actividades de disefio. De



acuerdo con las encuestas de innovacién que se hacen en el pais, la participacion del

disefio industrial en dichas actividades es practicamente nula. Sin embargo, frente alo
aqui expuesto quedaria la duda de si esto en realidad es asi o sigue siendo resultado

de la falta de claridad sobre lo que es el disefio industrial.

Con respecto a la estructuracion del modelo, se presentaron algunas dificultades
en la identificacion de las habilidades de los disefiadores industriales en la literatura.
Con respecto al primer aspecto, aunque la principal fuente de informacién fue el
Primer Estudio de Caracterizacién Ocupacional del Disefio (Universidad Nacional,
2008), existe un listado mucho mds extenso y organizado en el Programa de Practicas
Académicas y Pasantias en Empresa de la Escuela de Disefio Industrial; sin embargo,
como esta informacién no ha sido publicada por ningin medio, no se utilizd en el
proyecto. Esto implica que es urgente hacer la divulgacion de esta informacion dada

la escasez que se identifica en la revision de la literatura hecha.

Algo similar ocurre con las capacidades organizacionales. Si bien en el documento
se estructurd un listado relativamente extenso de capacidades, es necesario aclarar
qgue algunos de los elementos alli expuestos requieren de un analisis adicional
para determinar si se constituyen o no como capacidades en el sentido estricto del
concepto aqui manejado. Esto se sefiala porque, una vez cumplido el estudio de caso,
se presentaron dudas sobre cudl de esos aspectos correspondia con lo identificado en
la empresa. En algunos momentos se tuvo la sensacién de tener elementos repetidos

o de no tenerlos claramente definidos.

Sin embargo, eso era parte de lo que se esperaba del estudio de caso. Aunque es
necesaria la realizacién de mas estudios de este tipo para hacer una validacion del

modelo, este primer ejercicio dio claridad sobre los siguientes cuatro aspectos:

En primer lugar, se debe recalcar el hecho de que las variables incluidas en las
capacidades organizacionales requieren de un estudio adicional. Es probable que
algunas no sean capacidades en el sentido estricto, que las mismas se estén llamando
con diferentes nombres y que estén haciendo falta otras. Esto se resolveria con una

revisiéon de la literatura y la estructuacion de una definicion para cada capacidad.

En segundo lugar, si bien en este documento se asume que las mismas habilidades
individuales o capacidades colectivas pueden ser incluidas en cualquiera de los dos

enfoques (del negocio, del producto o en los dos), alin no es posible afirmar si todas



las habilidades o todas las capacidades aplican para cualquiera de los escenarios

incluidos en el modelo o no. En ese sentido, hace falta tener otras aplicaciones.

En tercer lugar, se hicieron evidentes algunos vacios en la utilizacion del modelo
una vez recogida la informacién en la empresa. A pesar de que existen unos
esquemas de ayuda para pasar la informacién del estudio de caso al modelo, se
presentaron dificultades para vincular las habilidades individuales con las capacidades
organizacionales. Para ello, seria util definir como estan constituidas las capacidades en
términos de las habilidades, es decir, qué habilidades de los disefiadores industriales
son necesarias para consolidar cada una de las capacidades. Eso, adicionalmente,

ayudaria a definir mejor las capacidades que compondrian el modelo.

En cuarto lugar, aungue el protocolo incluye todos los lineamientos necesarios para
una aplicacién exitosa del estudio de caso; es necesario revisar la instrumentacién
utilizada y especialmente, la manera como se consignaron las preguntas en los
formatos. Durante las entrevistas, hubo dificultades para seguir las preguntas. Valdria

la pena tenerlas en un cuadernillo aparte.

Por lo anterior, es indispensable la realizacion de estudios de caso adicionales y
en sectores diferentes al aqui trabajado. Esto contribuiria a corregir las debilidades
actuales y adicionalmente, permitiria comenzar a incluir indicadores para la medicién
cuantitativa de las variables. Eso, por un lado, agilizaria el ingreso de la informacion a
la matriz, y por otra parte, abrirfa la posibilidad de aplicarlo en un nimero mayor de

empresas.

Adicionalmente, vale la pena subrayar la necesidad de realizar nuevos sondeos
empresariales sobre el disefio en el pais, de manera que se pueda contar con datos mas
recientes para este tipo de analisis. Esto teniendo en cuenta que el sector industrial
colombiano se ha venido enfrentando a una serie de circunstancias que hace que
sus condiciones actuales sean diferentes a las que habia en el momento de hacer los
Estudios de Caracterizacién en 2008 y 2009.



RECOMENDACIONES
PARA LAS PYMES

Dado el caso que el empresario tenga interés en desarrollar procesos de innovacion
(radical o incremental) apoyados por el disefio, inicialmente es necesario que se haya
acumulado experiencia y conocimiento en disefio. Sin embargo, esta no es una tarea facil

ni sucede en un corto periodo de tiempo.

Sise piensaenelhechode que gran parte de los empresarios que han decidido crear una
empresa lo han hecho porque han sido empleados en otra y han acumulado experiencia
en determinada actividad econdmica (principalmente sobre unos procesos de produccion
y un mercado especificos); desde la fundacion de la empresa, es el empresario quien se
encarga de las actividades de desarrollo de producto. Actividades que sin lugar a dudas

ha sabido llevar de una manera exitosa ya que la empresa se ha mantenido en el tiempo.

Sin embargo, cuando existe el interés por desarrollar productos innovadores, el
proceso de desarrollo de producto se debe abordar de otra manera. Es probable que,
en el escenario arriba planteado, los empresarios dejen de lado la etapa de generacion
del producto porque de alguna manera la incluyen dentro del desarrollo del producto. Es
decir, la generacién de laidea no es una etapa en la cual se hacen proyecciones, sino que
es el punto de partida del proceso de producciéon del producto que se va a hacer (bien

sea por solicitud del cliente o porque se copia y adapta uno existente).

Lo anterior, no obstante, obedece a unas dinamicas mucho mas profundas.
Finalmente, se trata de la decisién que toma el empresario sobre cual puede ser el mejor
aprovechamiento de sus recursos, en cuanto a los retornos que puede recibir por ellos. Y
en ese contexto, el empresario estd decidiendo si continta haciendo las cosas como las

sabe hacer o se arriesga a hacerlas de otra manera.



En efecto, una seleccion eficaz de rutinas y de practicas ya conocidas es esencial para

la supervivencia de la empresa, pero también lo es la generacién de nuevas practicas
alternativas, especialmente en un entorno cambiante (March, 1991). Es decir, que es
igualmente necesario explotar el conocimiento y el aprendizaje que se ha acumulado,

como explorar nuevas alternativas.

Sin embargo, dada la necesidad de encontrar un equilibrio entre la explotacion y la
exploracion, si se comparan los retornos que la empresa puede recibir por cada uno
de ellos, los que provienen de la exploracidon son menos seguros y mas distantes en
el tiempo que los de la explotacion. De acuerdo con March (1991) por ejemplo, la
investigacidn basica tiene resultados menos seguros, horizontes de tiempo mas largos
y efectos mas difusos que el desarrollo de un producto; y asi mismo, la busqueda de
nuevas ideas o mercados es mucho mas incierta que hacer un mayor aprovechamiento

de los ya existentes.

Con base en lo anterior, entonces, es claro que para innovar el empresario debe
equilibrar la explotacion con la exploraciéon; porque la innovacion ocurre cuando hay
exploracién. En ese momento, y retomando lo sefialado arriba, la fase de generacion
de ideas se volveria parte de la exploracién y no de la explotacion. Eso implica que
el empresario debe comprender el contexto productivo de la organizacién, es decir,
debe comprender el contexto de sus capacidades entre las cuales, obviamente, se

incluyen las de disefio.

La comprension y creacién de estas capacidades sucede gracias a un proceso de
aprendizaje, pero al respecto es necesario tener en cuenta que las empresas no
aprenden de disefio de un dia para otro (Tether, 2005). Por esa razén, una alternativa
completamente viable para estas organizaciones, es la posibilidad de vincular
estudiantes practicantes de disefio industrial. Esto les permite tener una primera

aproximacién al disefio a unos costos aceptables.

En relacién con esto, vale la pena sefialar el impacto que el Programa de Practicas
Académicas y Pasantias de la Escuela de Disefio Industrial ha tenido en la construccién
de una cultura de disefio en muchas de las empresas que han vinculado estudiantes.
Como se comentd anteriormente, se tiene conocimiento de varios casos en los que
las empresas, después de varios semestres, han estructurado areas de disefio gracias

a la vinculacion permanente de practicantes.



Sin embargo, hay que aclarar que el objetivo no es crear areas de disefio al interior

de las empresas. Esto es solo una consecuencia. Finalmente, de lo que se trata es de ir
conformando recursos y practicas asociadas al disefio, que con el tiempo se consoliden
como capacidades especificasy posteriormente, como competencias esenciales (Prahalad
& Hamel, 1990) que adicionalmente, no solo incidan en el desarrollo del producto sino

en el desarrollo del negocio (Mutanen, 2008).
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ANEXO 1
PROTOCOLO

Introduccion

El presente estudio de caso se plantea en el marco de la tesis de investigacion de la
Maestria en Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional de Colombia, que adelanta
la Disefiadora Industrial Daira Hernandez Romero y que tiene por titulo /dentificacion
y diagndstico de capacidades organizacionales de disefio (industrial), en pequefias y

medianas empresas manufactureras de bajo y medio nivel tecnoldgico.

El objetivo general de la tesis es disefiar un modelo que permita la identificacion y el
diagndstico de las capacidades organizacionales de disefio (industrial), en pequefiasy
medianas empresas manufactureras colombianas de bajo y medio nivel tecnolégico.
Por medio de este modelo se busca contribuir en la comprensiéon de cémo vy para
qué las empresas deben contratar disefio industrial y en ese sentido, se espera dar
respuesta a la siguiente pregunta de investigacion: éicémo identificar capacidades
organizacionales de disefio industrial en las pequefias y medianas empresas

manufactureras de bajo y medio nivel tecnolégico?

De manera que, para cumplir con el objetivo general planteado y dar respuesta a la

pregunta de investigacion, se han establecido a su vez cuatro objetivos especificos:

1. Identificar las practicas de disefio industrial que pueden llegar a
constituirse como capacidades organizacionales de disefio, en las empresas
manufactureras.

2. ldentificar los recursos tangibles e intangibles que las empresas tienen
asociados a practicas de disefio industrial, a partir de los cuales es posible
consolidar capacidades organizacionales de disefio.

3. Determinarcudles competencias profesionales de los disefiadoresindustriales



pueden contribuir en la consolidacion de capacidades organizacionales de

disefio.

4. Reconocer cuales de las actividades de disefio industrial que aparecen
incluidas dentro de las capacidades de innovacién (con o sin [+D) pueden
ser incorporadas como capacidades de disefio por las pequefias y medianas

empresas de bajo nivel tecnoldégico.

Como parte de las actividades |levadas a cabo para cumplir con dichos objetivos, se
ha hecho una revision de la literatura, asi como de sondeos empresariales aplicados
en Colombia. Esto con el fin de establecer el marco de referencia con base en el cual

se ha estructurado el modelo.

Marco de Referencia

El modelo desarrollado en el marco de la tesis de investigacion referenciada, esta
estructurado sobre la perspectiva del recurso-base (Barney 1991, Peteraf, 1993),
el concepto de capacidades dindmicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997) y las cuatro
dimensiones que plantea Mutanen (2008) de las actividades de disefio dentro de
las empresas (enfoque centrado en el experto, enfoque centrado en la herramienta,
enfoque centrado en la estrategia y enfoque centrado en el proceso). Sobre la base
de estas perspectivas conceptuales se han definido las capacidades basicas que
particularizan los esfuerzos creativos del disefio en términos de la Investigacion, el

Desarrollo Experimental y la Innovacion.

Asi mismo, se han tenido en cuenta los conceptos de innovacién e 1+D definidos a
través de los manuales de Oslo (OCDE, 2005) y de Frascati (OCDE, 2002); asi como la
perspectiva que algunos autores han planteado sobre la innovacién sin 1+D (neglected
innovators) en empresas innovadoras (Tether, 2005; Arundel, Bordoy y Kanerva, 2008;
Hervas, Albors y Gill, 2011).

Por otra parte, se han hecho revisiones de algunos sondeos empresariales realizados
en Colombia, como el Estudio de Caracterizacion Ocupacional del Disefio en la
Industria Colombiana que realizé la Facultad de Artes de la Universidad Nacional de
Colombia (2008) y la Encuesta de Desarrollo Tecnolégico e Innovacion en Bogotd vy
Cundinamarca que llevaron a cabo la Cdmara de Comercio de Bogota y el Observatorio

Colombiano de Ciencia y Tecnologia (2006).



Protocolo

En este documento se definen los procedimientos que deben ser llevados a cabo
para cumplir satisfactoriamente con el estudio de caso. A continuacién se describe el
procedimiento para la recoleccidon de informacidn, seguido de las preguntas a resolver,

y finalmente unas indicaciones para realizar el informe del estudio de caso.

Recoleccion de Informacion

Sitio de Aplicacion
Empresa: Didacticos Pinocho S.A.
Contacto: Sr. Eladio Rojas
Cargo: Gerente

Direccion: Cra 126A# 17-90 Int 5
Teléfonos: 6609342 — 2672503

Plan de recoleccion de informacion

La principal fuente de informacién para el estudio de caso son las entrevistas semi-
estructuradas que se haran al gerente vy al jefe o director de disefio de la empresa. A
su vez, se solicitaran algunos documentos para complementar parte de la informacion

recolectada en las entrevistas.
Documentos

Los documentos seran solicitados a la persona de contacto el dia de la entrevista.
- Organigrama de la empresa
- Manual de funciones y responsabilidades para los cargos ocupados por

disefiadores industriales

Entrevistas

Para este estudio de caso se realizaran entrevistas a dos cargos de la empresa:

- Gerente general
- Jefe, Coordinador o Director de disefio.

Cada entrevista tendra una duracién promedio de 1 hora y, en la medida de lo

posible, se realizaran el mismo dia.



Preparacion previa

Antes de cumplir con la aplicacion del estudio de caso, el entrevistador debe revisar

la siguiente informacién:

- Actividad econdmica, el sector y el nimero de empleados de la empresa.
- Historia de la empresa.

- Nivel tecnoldgico de la empresa

- Productos de la empresa.

- Competencia en el pais.
Parte de esta informacién puede obtenerse en:

- La pagina web de la empresa
- Camaras de Comercio.

- Busqueda en la web.

Preguntas

Las preguntas para las entrevistas se han organizado alrededor de cuatro temas
principales. Cada tema tiene una pregunta nivel 1, la cual tiene relacién directa con
los objetivos especificos planteados para la tesis de investigacién, y que son a las que
debe dar respuesta el estudio de caso. Para ello, cada Pregunta nivel 1 cuenta con un
grupo de preguntas nivel 2.

Las preguntas nivel 2 sonlas que van a orientar al entrevistador durante la recoleccién
de la informacion, de manera que estan redactadas para el entrevistador y no para el
entrevistado.

Teniendo en cuenta que se haran dos entrevistas en la empresa, se han estructurado
dos instrumentos de encuesta, que coinciden en los temas y preguntas principales
pero que difieren en algunas de las preguntas nivel 2.

A continuacién se presentan las preguntas para cada uno de los entrevistados.
Inicialmente se presenta el tema principal, seguido de la pregunta nivel 1 y de las
correspondientes preguntas nivel 2.



Entrevista con el gerente

Tema: Vision del diseno en la empresa

De acuerdo con Mutanen (2008) se pueden identificar cuatro enfoques en la vision
qgue las empresas tienen sobre el disefio: enfoque centrado en el experto, enfoque
centrado en la herramienta, enfoque centrado en el proceso y enfoque centrado en

la estrategia.

En ese sentido, como primer aspecto a resolver por medio del estudio de caso, se
identificara el estatus que el disefio tiene para la organizacién. Para ello, en primer
lugar, se indagara sobre el proceso de crecimiento que ha tenido el disefio en su
interior y en segundo lugar, se profundizara en el proceso de desarrollo de nuevo
producto de la empresa.

Con respecto al primer aspecto (pregunta 1.1) se tratara de hacer una identificacion
del proceso teniendo en cuenta las cuatro fases establecidas por Tether (2005): sin

disefio, disefilo como estilizacién, disefio como proceso y disefio como innovacién.

Para esta pregunta adicionalmente, se tendran en cuenta los aspectos analizados por
Mutanen (2008): los eventos criticos que han transformado la actividad econdmica de

la empresa y las acciones de desarrollo del disefio industrial.

Como eventos criticos se pueden sugerir, entre otros, los siguientes aspectos:

- Nuevos departamentos o dreas asociadas
- Nuevos procesos de produccion

- Nuevos proyectos

- Nuevos productos

- Nuevos clientes

- Nueva infraestructura
Como acciones de desarrollo se pueden sugerir, entre otros:

- Contrataciones de disefiadores industriales (internos)

- Contratacién de asesores de disefio o freelancers (externos)

- Nuevos cargos para los disefiadores industriales

- Nuevas herramientas para apoyar el trabajo de disefio (hardware, software,

equipos, maquinas, etc.)



- Nuevos procedimientos para el area de disefio

- Nuevas actividades o responsabilidades para los disefiadores industriales

En cuanto al segundo aspecto (pregunta 1.2) el anadlisis se hara con base en las 3
etapas establecidas por Malaver y Vargas (2012):

1. Surgimiento de idea y conceptualizacion. Esta etapa incluye la creacién
del concepto y la propuesta de valor; la deteccidon de una oportunidad;
la conceptualizacién, representacién, definicion de funciones y usos; vy la
visualizacién del producto.

2. Materializacion. Esta etapa incluye el desarrollo de pruebas y el ajuste de
los productos; las especificaciones técnicas y del proceso, la geometria,
los materiales, las tolerancias, etc; los planos técnicos, el prototipaje vy las
pruebas de desempefio y de uso.

3. Marketing y Comunicacion. En esta etapa se tiene en cuenta la comunicacion
ausuariosy clientes; el desarrollo delempaque y el embalaje; la comunicacion
del valor del nuevo producto (publicidad e imagen, el ambiente de venta,
los mensajes); y las estrategias para formar nuevos modos de interaccién y

experiencias del consumidor con el producto y la marca.

Pregunta nivel 1: ¢{Cudl es la vision que tiene la empresa sobre el disefo?
Preguntas nivel 2:

1.1 Coémo ha sido el proceso de insercion del disefio en la empresa éQué hizo
que la empresa se involucrara con el disefio? ¢ Como lo hizo? ¢ Qué momentos fueron
claves para la empresa? ¢ De qué manera el disefio tuvo participacion o se vio afectado
por ellos?

Dado el caso de que un evento critico coincida con el desarrollo de un nuevo

producto, marcar con siglas NP y llevar consecutivo (NP1, NP2, etc.)

1.2 ¢éCémo se lleva a cabo el proceso de desarrollo de nuevo producto en la
empresay qué areas participan en él? (Incluir desde el surgimiento de las ideas hasta

la comercializacion y distribucion).

En los departamentos o areas se incluye: Investigacion y Desarrollo (1+D), Disefio (D),
Produccién, (P), Marketing (M) y Gerencia (G).



Tema Competencias de los disenadores (industriales)

El concepto de competencias se utiliza, entre otras acepciones, para los perfiles
laborales en la gestion del recurso humano y a aspectos de formacion en los procesos
educativos (Conley, 2007; Horvath, 2006). El enfoque tradicional de esta definicion
de competencias, identifica principalmente conocimientos, valores y habilidades que
son parte de una relacién causal del desempefio laboral de un individuo, y que puede
aportar a diversas areas de las organizaciones para incrementar su rendimiento (Ming-
Ying, You, & Chen, 2005).

En este sentido, las competencias de disefio no son un cimulo de habilidades técnicas
de un disefiador (Bonjour & Micaélli, 2010) son también las actitudes, el conocimiento

y las experiencias individuales que son propias de los disefiadores (Horvath, 2006).

Teniendo en cuenta que en la perspectiva que orienta esta tesis de investigacion, las
competencias de un disefiador se consideran como un componente de la construccion
de las capacidades de disefio de las empresas, es decir, se constituyen como parte del
saber-hacer de la organizacion; en esta etapa de la entrevista se indagara sobre las
habilidades de los disefiadores industriales que contribuyen en la construccién de

capacidades organizacionales de disefio.

Pregunta nivel 1: ¢ Qué competencias profesionales de los disefiadores industriales
pueden contribuir en la construccién de capacidades organizacionales de disefo?

Preguntas nivel 2:

2.1. Desde su experiencia é¢Qué conocimientos y habilidades caracterizan a los

disefiadores industriales?

2.2. ¢Cudles son los principales aportes que los disefiadores industriales le han

hecho a la empresa? Identificar si participan en actividades diferentes a disefio.

2.3. éHan habido situaciones en las cuales el aporte de un disefiador industrial ha

modificado la manera como se hace una actividad en el area de disefio? éCOHmo?
2.4. iQué decisiones toma el jefe de disefio?

2.5. éQué decisiones toman los disefiadores industriales?



Tema: Capacidades de diseio (industrial)

Las empresas transforman, a través de su operacion y experiencia, sus recursos y
procedimientos, en capacidades. Es decir, las empresas construyen su ‘saber-hacer’
con una combinacién de recursosy cierto nimero de reglas, normasy estrategias, que
al ser movilizadas se convierten en aquello que la empresa hace y que define cémo
la empresa actta para desarrollar una tarea especifica con un objetivo especifico.
En este sentido, el concepto de actuacion es importante ya que las capacidades se

refieren a lo que la organizacion efectivamente hace.

Por otra parte, a partir de los recursos en disefio, las empresas estan en capacidad de
construir ventajas que les permiten ser competitivas en el mercado. No obstante, para
consolidar ventajas competitivas, no es suficiente que la empresa tenga los recursos.
Para ello, es necesario primero, que la empresa los transforme en capacidades
organizacionales y segundo, que dichas capacidades sean raras, dificiles de imitar,
durables y de alto valor para el mercado. Cuando se cumplen estas condiciones
entonces se habla de capacidades esenciales o competencias esenciales (Prahalad &
Hamel, 2001).

Con base en lo anterior, la tercera parte de la entrevista indagara sobre los recursos,
practicas, y procedimientos asociados al disefio industrial que constituyan o puedan

constituir capacidades organizacionales de disefio.

Pregunta de nivel 1: ¢Qué recursos, practicas y procedimientos de disefo
industrial constituyen o pueden llegar a constituir capacidades organizacionales de

disefio en la empresa?
Preguntas nivel 2:

3.1. Con respecto al desarrollo de nuevos productos ¢ Qué esfuerzos le implico a la
empresa estos desarrollos? ¢ Fueron exitosos? Si fueron exitosos, profundizar sobre el
proceso. (Tener en cuenta eventos criticos asociados a nuevos productos (NP1, NP2,

etc.) en la pregunta 1.1.)

3.2. El proceso que se llevd a cabo en el desarrollo de nuevos productos éfue el

mismo en todos los casos? éEn qué se mantuvo igual? ¢En qué varid?

3.3. éCon qué recurrencia la empresa desarrolla nuevos productos? En los Ultimos



cinco afos ¢Cuantos productos nuevos ha desarrollado la empresa?

3.4. ¢Algunas de estas actividades o procesos (asociados a disefio) se encuentran
documentados? Si no cuenta con ellos ¢{COmo se controlan dichas actividades o
procesos?

3.5. Cuando ingresa un nuevo disefiador a la empresa ¢ COmo sabe de qué manera

debe realizar las actividades para las cuales fue contratado?

Tema: Diseno Industrial e Innovacion

Los manuales de Oslo (OCDE, 2005) y de Frascati (OCDE, 2002) han construido la
base para medir los esfuerzos que hacen las empresas en innovacién. De acuerdo con
el Manual de Oslo el disefio industrial puede hacer parte de la innovacién en producto
o de la innovacion en mercadotecnia. Por su parte, el Manual de Frascati, dentro de
la identificacién que hace de los esfuerzos en [+D de las empresas, hace referencia
al disefio industrial como parte de las actividades de innovacién que pueden o no

incluirse en I1+D.

Sin embargo, como algunos autores han sefialado, la literatura sobre innovacién
ha privilegiado el estudio de la innovacién bajo la dptica de 1+D dejando de lado el
andlisis de otros modos de innovaciéon (Tether, 2005; Arundel, Bordoy & Kanerva,
2008). Esto ha llevado a desconocer el hecho de quelas formas no-tecnoldgicas de
innovacion también contribuyen en la actualizacién del desempefio de las empresas
y, por lo tanto, la innovacion puede ser observada como un fendmeno que ocurre en

sectores de bajo y medio desarrollo tecnoldgico (Hervas, Garrigos & Pechuan, 2011).

En este contexto, y teniendo en cuenta que el disefio industrial aparece como
una herramienta fundamental para adelantar procesos de innovacién en este
tipo de sectores; la Ultima parte de la entrevista estard enfocada en identificar los
posibles esfuerzos que ha hecho la empresa en procesos de innovacion y el nivel de

participacidon que el disefio industrial ha tenido en ellos.

Pregunta nivel 1: ¢{ Cudles actividades de diseio (industrial) pueden contribuir en

la construccion de capacidades de innovacion en la empresa?

Preguntas nivel 2:



4.1. iDeddndeprovienenlasideas para modificarlos productos existentes? ¢ Cudles

son las modificaciones mas frecuentes? ¢ Quiénes analizan dichas modificaciones?

4.2. Con respecto a los procesos de produccidén que tiene la empresa ¢Cémo
interactUan los disefiadores industriales con el drea de produccion? éSe han generado
modificaciones en los procesos por la participacién de los disefiadores? éQué tan

frecuentes ocurren estas modificaciones?

4.3. iComo es la interaccion de la empresa con sus usuarios o clientes? ¢Cémo
influyen en el desarrollo de nuevos productos o en la modificacion de los existentes?

¢Como participan los disefiadores industriales en ellos?

4.4. ¢ila empresa ha llevado a cabo proyectos de disefio en conjunto con otras
organizaciones? (Proveedores, clientes, universidades, etc). Si la respuesta es positiva
éCudles y cdmo ha sido la experiencia? éSon recurrentes este tipo de experiencias? Si

la respuesta es negativa éPor qué no se ha hecho?

4.5. Alpensarenprocesosdeinnovacién que permitieran el desarrollo de productos
completamente novedosos para el mercado ¢Qué considera usted que requeriria la

empresa para desarrollarlos?

Entrevista con el jefe de disefio

Tema: Vision del diseno en la empresa

Pregunta nivel 1: ¢Cudl es la vision que tiene la empresa sobre el diseiio?
Preguntas nivel 2:

1.1. Entérminos generales ¢ Cuales son las actividades que son responsabilidad del

area de disefio?
1.2. ¢Cémo estd conformada el drea de disefio?
1.3. éCodmo estan distribuidas las actividades en el area? éQuién hace qué?
1.4. Como jefe de disefio ¢ Cudles son sus responsabilidades?

1.5. Como jefe de disefio ¢ Qué decisiones tiene que tomar?



Tema: Competencias de los disefiadores (industriales)

Pregunta nivel 1: ¢ Qué competencias profesionales de los diseiiadores industriales
pueden contribuir en la consolidacién de capacidades organizacionales de diseiio?

Preguntas nivel 2:

2.1. éCdmo ha sido su historia como disefiador de esta empresa? ¢ Qué eventos o

proyectos han cambiado sus actividades como disefiador de la empresa?
2.2. éQué hacen los disefiadores industriales en la empresa?

2.3. Ademas de las actividades de disefio ¢En qué otras actividades participan los

disefiadores industriales?

2.4. iQué conocimientos y habilidades tienen los disefiadores industriales? ¢Qué

los caracteriza?

2.5. éHan habido situaciones en las cuales el aporte de un disefiador industrial ha

modificado la manera como se hace una actividad en el drea de disefio? éCOHmo?

Tema: Capacidades de diseno (industrial)

Pregunta nivel 1: ¢ Qué recursos, practicas y procedimientos de disefo industrial
constituyen o pueden llegar a constituir capacidades organizacionales de disefio en

la empresa?
Preguntas nivel 2:

3.1. ¢Como se lleva a cabo el proceso de desarrollo de un nuevo producto en la
empresa, qué areas participan y recursos se destinan? (Incluir desde el surgimiento de

las ideas hasta la comercializacion y distribucion).

En las dreas se incluye: Investigacion y Desarrollo (I1+D), Disefio (D), Produccion, (P),
Marketing (M) y Gerencia (G).

3.2. éCon qué recurrencia la empresa desarrolla nuevos productos? En los tUltimos
cinco afios ¢ Cuantos productos nuevos ha desarrollado la empresa? ¢ Cuales? i Fueron

exitosos? Si fueron exitosos, profundizar sobre el proceso.



3.3. Estos desarrollos éQué esfuerzos le implicaron a la empresa?

3.4. El proceso que se llevd a cabo en el desarrollo de estos productos ¢éfue el

mismo en todos los casos? éEn qué se mantuvo igual? ¢En qué varid?

3.5. ¢Algunas de estas actividades o procesos (asociados a disefio) se encuentran
documentados? Si no cuenta con ellos ¢Como se controlan dichas actividades o

procesos?

3.6. Cuando ingresa un nuevo disefiador a la empresa ¢ COmo sabe de qué manera

debe realizar las actividades para las cuales fue contratado?

Tema: Disefio industrial e Innovacion

Pregunta nivel 1: ¢ Cudles actividades de disefio (industrial) podrian contribuir en

la construccion de capacidades de innovacién en la empresa?
Preguntas nivel 2:

4.1. ¢Deddnde provienen lasideas para modificar los productos existentes? ¢ Cuales

son las modificaciones mas frecuentes? ¢ Quiénes analizan dichas modificaciones?

4.2. Con respecto a los procesos de produccién que tiene la empresa ¢Cémo
interactUan los disefiadores industriales con el drea de produccion? éSe han generado
modificaciones en los procesos por la participacién de los disefiadores? éQué tan

frecuentes ocurren estas modificaciones?

4.3. iComo es la interaccion de la empresa con sus usuarios o clientes? ¢Cémo
influyen en el desarrollo de nuevos productos o en la modificacion de los existentes?

é¢Cémo participan los disefiadores industriales en ellos?

4.4. ¢ila empresa ha llevado a cabo proyectos de disefio en conjunto con otras
organizaciones? (Proveedores, clientes, universidades, etc). Si la respuesta es positiva
éCuales y cdmo ha sido la experiencia? éSon recurrentes este tipo de experiencias? Si

la respuesta es negativa ¢Por qué no se ha hecho?

4.5. Alpensarenprocesosdeinnovacion que permitieran el desarrollo de productos
completamente novedosos para el mercado ¢Qué considera usted que requeriria la

empresa para desarrollarlos?



