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Resumen

Las empresas buscan desarrollar ventajas competitivas sostenibles y se reconoce que el
disefio podria apoyar en ese sentido. Sin embargo, hay evidencia de la baja participacion del
disefio en el nivel estratégico (Borja, 2004).

Esta investigacién presenta una vision general de los retos de la empresa y aborda una
propuesta para buscar insertar efectivamente a los disefiadores en el nivel de las decisiones
estratégicas.

El estudio parte de una pregunta basica de investigacion: ¢ Cémo podria ser una propuesta de
Clinica de Disefio que integre al disefiador en el nivel estratégico en la pequefia y mediana
empresa (pyme) de Bogota?

En el contexto de este documento, el concepto de clinica inicialmente se utiliza desde las
acepciones de la lengua inglesa clinic, relacionado con el trabajo de grupo orientado al servicio
de analisis y solucién de problemas concretos, o bien con el proceso de adquirir conocimientos
especificos y habilidades (Merriam-Webster, 2018).

El propodsito de la investigacién es plantear unas bases para la creacion de una Clinica de
Disefio que logre que los disefiadores participen colaborativamente en las decisiones
estratégicas empresariales. En el documento se hace un andlisis detallado de cinco casos de
clinica, para que proporcionen las bases conceptuales que puedan ser efectivas para la
investigacion y se hace un énfasis en el método proyectivo de investigacion, puesto que es el
mas adecuado para lograr los objetivos: cambiar una situacién por otra deseable (Simon,
1995).

El método proyectivo identifica los componentes que apoyan a los disefiadores dentro de las
organizaciones y, a partir de estos componentes, se desarrolla una primera propuesta que
permite avanzar en la construccion del modelo de una Clinica de Disefio. Paralelamente, se
plantean nuevas iteraciones que rednen nuevos elementos recogidos del proceso de
investigacion, a través de intervenciones directas en empresas, con servicios de disefio
preelaborados dentro de las primeras concepciones de la clinica.

Por ultimo, se plantea una propuesta de Clinica de Disefio mas elaborada y su rol dentro de
la Universidad Nacional y la unidad académica como elemento esencial para el desarrollo de
los disefiadores en las empresas.

Como conclusion se evidencia que los disefiadores podrian aportar sus habilidades al proceso
de definir los problemas que buscan solucionar las empresas para satisfacer las necesidades
de sus clientes con productos.

Palabras clave: gestién del disefio, Clinica de Disefio, disefio estratégico, capacidades de
disefio, implementacién del disefio.
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Abstract

Companies seek to develop sustainable competitive advantages and it is recognized that
design could provide support in that sense. There is evidence of low involvement of design at
the strategic level (Borja, 2004).

This research presents an overview of the challenges that companies face, and addresses a
proposal to seek to effectively insert designers at the strategic decision level.

This research is based on a basic research question: What could be a proposal for a Design
Clinic that integrates designers at the strategic level in the SMEs of Bogota?

In the context of this document, the concept of a Clinic is related to group work oriented to the
analysis and solution of concrete problems or the process of acquiring specific knowledge and
skills (Merriam-Webster, 2018).

The purpose of this research is to lay the groundwork for the creation of a Design Clinic that
will enable designers to participate collaboratively in strategic business decisions. The
document makes a detailed analysis of 5 case studies of clinics in order to provide the
conceptual bases that may be effective for the investigation and an emphasis is placed on the
projective research method, since it is the most adequate to achieve the objectives: to change
a situation into a desirable one (Simon, 1995).

The projective method identifies the components that support the designers within the
organizations and, from these components, we make an initial proposal that enables progress
to be made in the construction of the Design Clinic model. At the same time, we present new
iterations, bringing together new elements, collected from the research process through direct
interventions in companies, with a design service that was pre-prepared within the first
proposals of the design clinic.

Finally, we put forward a more elaborate Design Clinic proposal, and suggest that its role as
an academic unit at Universidad Nacional de Colombia should be an essential element for the
development of designers for the strategic level in companies.

In conclusion, it is evident that designers could contribute their skills to the process of defining
the problems that companies seek to solve in order to satisfy the needs of their clients with
products.

Keywords: Design Management, Design Clinic, Strategic Design, Design capabilities, Design
implementation.
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Introduccion

El origen de la inquietud
Ver a la mayoria de estudiantes de Disefio ejercer

En los ultimos afios, como docente de Disefio Gréafico, he tenido la preocupacion constante
por el futuro ejercicio profesional de mis estudiantes, en particular porque desde la practica y
desde la literatura se evidencia una baja participacion del disefio en el nivel estratégico de las
empresas (Borja, 2004), en particular una baja participacion de los disefiadores graficos, a
pesar de que ya esta demostrado que el disefio puede aportar en el desarrollo de las ventajas
competitivas y la sostenibilidad de las organizaciones (Cooper, Junginger & Lockwood, 2009).

Dia a dia en el ejercicio académico y profesional de nuestros egresados, veo un esfuerzo
constante por transformar y proponer en pro de algo mejor, esfuerzo que de todas formas no
alcanza para ganar un espacio en el nivel de la toma de decisiones y aportar valor al proceso
de desarrollo de las empresas. Las razones para que esta situacién se mantenga van desde
el bajo marco de comprensién que tienen los empresarios del valor del disefio, su adopcion
en los procesos internos y la falta de conocimiento de los disefiadores con respecto a la gestion
y la administracién, hasta la dificultad de los disefiadores para implementar un modelo de valor
en su ejercicio profesional cotidiano (Bastias, 2010; Borja, 2006).

El primer latido... por aqui puede ser
La primera vez que escuché el concepto de clinica de disefio

Por eso, cuando encontré por primera vez el término “clinica de disefio” en una propuesta de
Rossana Bastias Castillo del afio 2010, intui que esta estructura, aiin no definida con claridad
y ni siquiera aceptada por la comunidad, podria generar una posibilidad para insertar al
disefiador en el nivel estratégico de las empresas; asi fue como surgié6 mi pregunta de
investigacion para esta tesis: ¢ COmo podria ser una propuesta de clinica de disefio que
integre al disefiador en el nivel estratégico en la pyme de Bogota? Y mas aun, si fuera
posible: ¢podria evaluarse? En aquel momento, no habia claridad acerca de qué es una
clinica, como debe verse o qué debe hacer una clinica de disefio. Lo Unico que para mi era
claro es que ni los talleres de innovacion con empresarios, ni las consultorias, ni las
capacitaciones a disefiadores y empresarios, ni los proyectos de disefio en las empresas lo
habian logrado satisfactoriamente y los logros son en pocas empresas, quizas porque
normalmente no se lo habian propuesto. Mi apuesta era proponer una estructura para lograr
este objetivo.

El asunto metodoldgico
La investigacién como una busqueda de prueba y error,
la exploracion y la reflexion, desde esta perspectiva de Donald Schén
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Desde la perspectiva metodoldgica, este es un proyecto de investigacion de tipo proyectivo
(Barrera, 2010), cuyo fin es la conformacion de una propuesta. Sin embargo, es preciso aclarar
gque esta investigacion no esta estructurada desde la légica de la investigacion tradicional, si
no que mas bien se entiende en el marco de la investigacién basada en disefio, o como
también algunos autores lo denominan, investigacion guiada por el disefio (Candy, 2006;
Sasha & Squire, 2004), que también tiene referentes tedricos en las aproximaciones de Schon
(1998) sobre la practica reflexiva. Asi, de forma atrevida pero no irresponsable, se propone
que la légica de la investigacién también se puede pensar desde el disefio, buscando aplicar
la l6gica del disefio a la investigacion.

José Javier Aguilar (el director de este trabajo de grado) y yo somos conscientes de la ruptura
dada al asumir el proceso de disefio para la generacion de conocimiento; sin embargo,
asumimos el riesgo, esperando aportar de esta forma en la discusién que como docentes de
la Facultad de Artes de la Universidad Nacional de Colombia nos compete, sobre la relacion
investigacion y disefio. Sin embargo, esto no quiere decir que haga falta un sustento tedrico
del proceso, como se evidenciaba antes. Por ejemplo, el trabajo de Donald Schon evidencia
al disefilo como una practica reflexiva (Schén, 1998) y propone un método de trabajo de dialogo
con la situacion. Desde este punto de partida planteamos un camino metodoldgico de tres
fases: indagacion, iteracién y propuesta, donde la propuesta se robustece a medida que se
avanza, y donde las decisiones se toman en un ambiente de incertidumbre, que desarrolla la
capacidad de solucionar los problemas basandose en la racionalidad y la intuicién. En este
mismo sentido, la construccion de un marco teérico que considere, por ejemplo, un modelo
tedrico previo y replicable de una Clinica de Disefio ya existente no se ha encontrado en la
literatura.

Dicho esto, la validez del presente trabajo no esta dada en términos de conocimiento producto
de la investigacion, sino desde su potencial para la transferibilidad y su efectividad como una
herramienta para revisar y analizar espacios ya existentes —o por crear—, en donde el disefio
es un eje relevante de accién, como los recientemente creados laboratorios de innovacion.

El aspecto metodoldgico
Lo que ocurrid

Planteado asi y para dar claridad con respecto a los contenidos de los capitulos, haré un rapido
recuento de como esta estructurado el documento y lo que se puede encontrar en cada
capitulo (Figura 1).

El segundo capitulo describe el método y justifica el paso a paso seguido para este proyecto.

El tercer capitulo contiene la indagacion documental tendiente a aclarar el estado del
conocimiento en relacion a los siguientes temas: la estrategia, los niveles de decisiones, como
ven las empresas el disefio, el valor del disefio para la empresa, la gestion y el disefio, el perfil
del disefiador en ese contexto, la definicién de clinica de disefio y, finalmente, la descripcion
de cinco procesos cercanos a clinicas de disefio con caracteristicas particulares en su origen,
conformacion y alcance.



Clinicas de disefio en los procesos empresariales 12

El cuarto capitulo, llamado “Disefio como capacidad organizacional de las clinicas, se
considera el principal aporte de la indagacion documental y muestra el resultado del analisis
de los casos seleccionados como clinicas de disefio. Alli también se determinan las
capacidades del disefio como un componente que genera cambios o transformaciones y que
influye en la estrategia, ademas de reconocer los intereses del disefio para la Clinica de
Disefio propuesta en este documento.

El quinto capitulo, “Fundamentos de una clinica de disefio,” es una primera propuesta para la
Clinica propia y surge como resultado del analisis documental, el analisis de experiencias de
clinicas de disefio en el mundo y de la primera iteracion. Es de anotar que esta primera
iteracion y el andlisis documental se realizaron de manera simultanea, pero en aras de ordenar
la informacion, los principios estructurales se presentan separados de las iteraciones.

En el capitulo seis se detallan lo que se denomina como “Iteraciones”. A lo largo de este
documento, el concepto de iteracion hace relacion a los procesos de repeticion de actividades
cognitivas que tienen como objetivo edificar ideas sobre la base de etapas conceptuales
previas, lo cual permite evaluar y refinar ideas (Jin & Chusilp, 2006).

El ejercicio de validacién tiene dos intereses: en primer lugar, observar lo que emerge en los
participantes al aplicar el “proceso de identificacion de oportunidades”, el cual se explica en
este capitulo, y, en segundo lugar, observar como puede mejorarse este proceso para
establecerlo como un servicio de la Clinica de Disefio. Como vehiculo para aplicar este
proceso se propuso el desarrollo de un producto digital, dado que es el area de experticia del
investigador, lo que hace factible reconocer lo que emerge en los participantes, sin
preocuparse por la aplicacion de las herramientas propias del proceso de identificacién de
oportunidades durante el desarrollo del producto digital.

La primera iteracion busca aclarar el valor del disefio en el contexto local, y de alguna manera
poner a prueba lo encontrado en la indagacién documental. Las dos iteraciones se realizan
desde el contexto académico con casos de empresas y proyectos reales, en donde participan
estudiantes de Disefio Grafico de nivel de pregrado y empresarios de la ciudad de Bogota. En
este capitulo se presentan los aspectos relacionados con planteamiento de las actividades
herramientas y lo aprendido de cada una.

El séptimo capitulo se orienta a presentar la evolucién de la propuesta de Clinica de Disefio a
lo largo de todo el proyecto de investigacion. Este contiene cuatro prototipos de clinica que
inician con la version 0 (cero) y finalizan con la versién 3 (tres). Tanto la estructura como la
descripcion de procesos y productos de esta Ultima version estan desarrolladas en las
unidades.

El texto finaliza con una mirada sobre la clinica de disefio en la Universidad Nacional,
conclusiones y recomendaciones.
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1. Objetivos

1.1. Objetivo general

Proponer un modelo de Clinica de Disefio como herramienta que integre al disefiador en el
nivel estratégico en una pyme de Bogota

1.2. Objetivos especificos

e Analizar diferentes propuestas de clinicas de disefio implementadas en procesos
empresariales.

o Determinar los componentes (conceptos, metodologias, procesos y herramientas) que
apoyan a los disefiadores en la insercién del disefio en la empresa.

o Estimar el alcance del impacto de un proceso de acompafiamiento a la empresa con

una propuesta de Clinica de Disefio.

1.3. Justificacion

Desde la literatura y desde la practica como disefiadores se evidencia una baja participacion
del disefio en el nivel estratégico de las empresas (Borja, 2004). Estas buscan desarrollar
ventajas competitivas para mantener su sostenibilidad a mediano y largo plazo, y se reconoce
que el disefio podria apoyar en ese sentido. Sin embargo, al disefio no siempre se le
proporciona el espacio estratégico adecuado, restandole relevancia y con ello dificultando el
trabajo de los disefiadores para aportar valor al proceso en el desarrollo de dicha ventaja.

Como lo indica Borja (2003), el disefio ha demostrado mdltiples ventajas para mejorar el
desempenio de los productos en las empresas y en las economias de algunas naciones, por
ejemplo, con la efectividad de politicas de innovacion y comunicaciones. Ello ha incrementado
el margen competitivo de los paises en el liderazgo internacional y en la transferencia
tecnolégica (Bason, 2016; Benton, Miller & Reid, 2018; Cooper, Junginger & Lockwood, 2009),
reafirmando que es una profesion que aumenta el valor en términos macroeconémicos.

Algunas investigaciones realizadas indican que las empresas que utilizan el disefio en sus
negocios tienen un mejor desempefio econdémico en el mercado (Borja, 2006; Dell’Era,
Marchesi & Verganti, 2010; Moultrie & Livesey, 2009). Adicionalmente, el interés por el disefio
ha pasado de un enfoque en el desarrollo de producto hacia una orientacion como un elemento
clave en la estrategia de la empresa (Acklin, 2013b; Borja, 2006; Camillus, 2008; Fleetwood,
2005; Verganti, 2006).
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Actualmente, el disefio en algunos paises es reconocido como estratégico para las empresas
porque se integra en la gestion del modelo de valor; sin embargo, ain se demuestran
problemas en su reconocimiento, principalmente por dos situaciones. Primero, hay un bajo
marco de comprension de los empresarios del valor del disefio y su adopcién en todos los
procesos Yy, segundo, existe una falta de conocimiento de conceptos de gestion y de
administracion por parte de los disefiadores, sumada a su dificultad para implementar un
modelo de valor en sus practicas cotidianas (Bastias, 2010; Borja, 2006).

En Colombia la situacion no es diferente. De acuerdo con un estudio de caracterizacion del
disefio en Colombia (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo [Mincomercio] & Universidad
Nacional de Colombia [UN], 2010), una hipétesis sobre la baja participacién del disefio en las
empresas se plantea sobre el poco reconocimiento de papel del disefio en sus procesos
productivos. De esta forma, al actuar solamente por la demanda con procesos intensivos de
mano de obra, los procesos de exploracion sobre las necesidades y deseos de los usuarios
limita la posibilidad de que el disefio contribuya tanto al desarrollo de productos propios como
a reorientar el papel estratégico de las empresas.

En este mismo camino, y frente a mercados tan dindmicos y cambiantes, desde el inicio del
siglo XXI las empresas colombianas enfrentan el reto de sobrevivir. Solamente para el 2016,
6 a 7 empresas de cada 10 cerraron durante el primer afio; sin embargo, la mortalidad no se
da solo en los primeros afios. Para el 2016 se registraron 940.000 empresas, estas son menos
gue en el afio 2000 (Tabla 1), siendo el resultado de poca competitividad, sumado a factores
del contexto en el que estan inmersas, como la transformacion tecnolégica, la competencia de
productos por precios, dificil acceso a tecnologia para mejorar los productos y competir con
productos importados, entre otras razones.

Tabla 1
Empresas registradas a nivel nacional en Colombia

Tipo de Empleados en Capital en salarios  Representan Cantidad de Cantidad de
empresa laempresa minimos vigentes del total empresas (2000) empresas (2016)
Micro Menos de 10 Hasta 500 94,46% 967.315 749.806
Pequefia  Menos de 50 Hasta 5000 4,22% 43.242 100.350
Mediana Menos de 200 Hasta 30.000 0,78% 8.041 27.107

Grandes* Mas de 200 Mas 30.000 0,52% 5.402 8.829

Elaboracion propia con base en Confecamaras. Datos para el afio 2000: 1.024.000 empresas / 2016:
886.092 empresas.

De la misma forma, un estudio de Malaver, Vargas y Zabala (2011) con 3.000 empresas de la
region Bogota-Cundinamarca, afirmaba sobre la importancia del disefio en la innovacion y la
competitividad empresarial. Este mismo estudio encontré que la baja presencia del disefio se
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evidenciaba en la baja existencia de planes de negocio sustentados en la exploracion de
nuevos productos y procesos; también demostré la poca existencia de programas de
comunicacion y procesos estratégicos, ademas del poco reconocimiento que tiene el valor de
los productos desde la comprension de los consumidores.

Desde esta perspectiva, se propone enfocar las empresas en tres aspectos generales: su
relacion con el disefio, la apreciacion de los clientes en relacion con el producto y su
comunicacion, asi como abordar al empresario en sus capacidades de disefio.

Seria de utilidad que los disefiadores de todas las disciplinas pasaran de participar al final del
proceso del desarrollo de un proyecto (cuando ya es dificil aportar valor a los resultados del
disefo), a estar presentes incluso antes de desarrollar una idea de negocio, a fin de asegurar
que el resultado de la metodologia genere ventajas de valor significativas.

Bajo esta perspectiva, los disefiadores podrian aportar sus capacidades de disefio en el
proceso para definir los problemas que buscan solucionar las empresas y satisfacer las
carencias de sus clientes con los productos que se ofrecen. Asi, estas pueden enfocar mas
efectivamente los modelos de negocio, ya que tienen la capacidad de reconocer las
necesidades de los usuarios desde su propio enfoque.

Por lo anterior, es importante ampliar el campo de accién de los disefiadores en las
organizaciones y buscar una mayor participacion en sus actividades estratégicas. Para
lograrlo se necesitan modelos que apoyen en entenderse con los empresarios y, a su vez, las
empresas requieren orientacion en el manejo del lenguaje del disefio.

Para enfrentar el problema se recoge la recomendacion de Bastias (2010), quien propone la
creacion de Clinicas de Disefio con empresarios, expertos, estudiantes y profesionales del
disefio para ampliar su marco de reconocimiento en las organizaciones y crear un espacio
donde desarrollen sus habilidades de gestion.
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2. Diseino metodolégico

Este es un proyecto de investigacion de tipo proyectivo, tal como lo define Hurtado (2010). La
investigacion proyectiva consiste en la elaboracién de una propuesta, plan, programa o
modelo para la solucion de un problema o necesidad de tipo practico, a partir de un diagnéstico
preciso de las necesidades del momento y los procesos explicativos. Este tipo de
aproximacion se basa en un proceso de indagacion y busqueda que requiere la descripcion,
el andlisis, la comparacion, la prediccién y la proyeccion de una propuesta.

El enfoque de la presente investigacién es de tipo cualitativo, que utiliza tres fuentes de
conocimiento: la experiencia del investigador, las revisiones de literatura en bases de datos
sistematicas y no sistematicas, y la experimentacion a través de ejercicios iterativos de
exploracién. Esto es asi porque se hace necesario que las relaciones entre disefiadores,
empresarios y el investigador se analicen mediante recoleccién de informacién, tanto
documental como testimonial, en forma de interpretaciones y significaciones de las
experiencias, sobre las cuales posteriormente se realiza un analisis y una propuesta.

A partir de lo anterior, las tres fuentes de conocimiento suceden simultdneamente en el tiempo
y se retroalimentan mutuamente. Esta caracteristica metodol6gica hace que el proyecto rompa
con la investigacion tradicional, dado que no sigue un proceso tradicional de contrastacion de
hipétesis, donde cada una de las fases debiera haber sido la clara continuacion de su fase
anterior. Por ello, es necesario introducir en este punto dos conceptos que corresponden a la
filosofia del disefio, con miras a entender mejor este tema —aun difuso— de la investigacion en
disefio. Estos conceptos son: el disefio como practica reflexiva (Schon, 1998), el disefio como
proceso de experimentacion e iteracién y un proceso analitico de edificacion conceptual a
través de la contrastacion de la experiencia con la indagacion documental.

Para Schon (1998), la practica del disefio se entiende como una conversacion reflexiva con
la situacién, por medio del proceso denominado reflexién en la accidon. Este proceso se
produce dentro de los limites de la accién en el presente, con posibilidades de modificar el
resultado —muchas veces inesperado—, a través del conocimiento propio. En este sentido, para
Schon (1998), el disefio es un didlogo con la situacién, donde la situacion es el contexto en
gue se encuentran el problemay la realidad. Este es el pantano movedizo donde el profesional
encuentra el reto de su practica. De esta forma, Schon (1998) evidencia la capacidad humana
de generar conocimiento en el hacer, en la practica.

Otro concepto relevante propuesto por Schon (1998) es el de repertorio, que parte de
determinar el problema por medio de experimentos de evaluacién. Dichos experimentos no
pueden ser juzgados en su efectividad, ya que de lo que se trata es de comprender mejor el
problema que aun no se puede resolver. Lo que hace el profesional es intervenir en la situacion
con una estructura del problema, una hip6tesis, con la cual siente que puede encontrar una
solucion. En esta accién se crean efectos no buscados, que son valorados en su calidad,
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efectividad y coherencia para afirmar la reestructuracion del problema. El proceso se realiza
iterativamente evaluando cada indagacion, hasta obtener una reestructuracién exitosa de la
situacion problematica, lo que conlleva a la practica reflexiva adoptada para esta investigacion.

Teniendo como punto de referencia estos conceptos y reflexiones, se proponen tres
estrategias para dialogar con la situacion: indagacion, iteracion y prototipos, donde el prototipo
se robustece a medida que se avanza, y donde las decisiones se toman en un ambiente de
incertidumbre, que desarrolla la capacidad de solucionar los problemas basandose en la
intuicion y en los referentes conceptuales de la indagacion (Figura 1).

DIALOGO CON |  PROYECTO DE INVESTIGACION EN EL TIEMPO
LASITUACION =~ PARA LA PROPUESTA DE CLINICA DE DISENO

A A DISENO
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RESULTADOS PARA LA CLINICA PARA LA GLINICA s PARA LA CLINICA

Figura 1. El proceso de investigacion a lo largo del tiempo. Elaboracién propia.

Estrategia 1. Laindagacién documental y el andlisis: ambas actividades estan orientadas
a aclarar el estado del conocimiento en relaciéon con los siguientes temas: la estrategia, los
niveles de decisiones, como ven las empresas el disefio, el valor del disefio para la empresa,
la gestion y el disefio, el perfil del disefiador en ese contexto, la definicion de clinica de disefio
y, finalmente, la descripcion de cinco procesos cercanos a clinicas de disefio con
caracteristicas particulares en su origen, conformacién y alcance.
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Estrategia 2. Iteraciones: se entienden como los “procesos de repeticion de actividades
cognitivas en los procesos de pensamiento del disefiador en etapas conceptuales (Jin &
Chusilp, 2006), que tienen como objetivo edificar ideas desarrolladas para la creaciéon de
conceptos”. Las dos iteraciones se plantearon desde el contexto académico con casos de
empresas y proyectos reales, en los cuales participaron estudiantes de la Escuela de Disefio
Grafico de la Universidad Nacional de Colombia y empresarios de la ciudad de Bogota. La
informacion recolectada en audio y video fue analizada con el programa NVivo, identificando
categorias emergentes.

Estrategia 3. Creacidn de prototipos de clinicas de disefio, correspondiendo con el concepto
de repertorio ya descrito, en el que el andlisis de un prototipo, aunado al conocimiento
adquirido por medio de las iteraciones y la indagacién documental, traducido por la experiencia
propia del investigador, daba como resultado un repertorio de insumos nuevos para el
siguiente prototipo.
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3. Indagacion documental

Este capitulo hace una revision de la literatura en relacion con el estado del conocimiento de
los temas de la insercién del disefio en las pymes. Para ello se tuvieron en cuenta dos fuentes:
la primera esta relacionada con la revisién de literatura disponible en publicaciones periédicas,
libros y literatura gris?, y la segunda consiste en el andlisis de diferentes casos de clinicas de
disefio.

Hay que tener en cuenta que esta revision se hace a lo largo del proceso de investigacion, lo
cual incluye el desarrollo del trabajo a través de las iteraciones. La revision a lo largo del
proceso permite estar contrastando permanentemente los hallazgos parciales de la
exploracion del disefio de la clinica con informacién conceptual.

A continuacion, se presentan algunas definiciones relacionadas con el término empresay los
niveles de decision que participan en ella (estratégico, operativo y funcional). Esto incluye la
revision conceptual de las perspectivas del disefio en su relacién con la gestion y el nivel
estratégico de las decisiones, asi como el valor del disefio, las capacidades que le puede
aportar, el perfil de disefiador y la clinica de disefio como instrumento para posicionarlo.

3.1. El reto de la empresa en su entorno

Las empresas son unidades productivas dirigidas por gerentes que han aprendido a
desempefarse como empresarios siguiendo un conjunto de reglas, creadas tacitamente
durante su experiencia. Estas deben ser lo suficientemente flexibles para responder con
rapidez a los cambios competitivos y del mercado, y deben compararse constantemente con
la competencia para determinar y lograr mejores practicas. De igual forma, este conjunto de
reglas busca adquirir eficiencia y fomentar capacidades esenciales para mantenerse
delante de sus competidores (Borja & Bo Young, 2009; Hernandez & Aguilar, 2012).

Para lograr alguna ventaja, las empresas buscan establecer una posicion competitiva en el
mercado y diferenciarse significativamente de la competencia, para ello se deben tomar
muchas decisiones en diferentes niveles (Porter, 1996).

Desde la década del 90, el mundo empresarial ha experimentado un estado de crisis debido
a los cambios macro y microeconémicos. A este entorno, Bennett y Lemoine (2014) lo

1 La literatura gris, también llamada no convencional, invisible o informal, es cualquier tipo de
documento no difundido por los canales ordinarios de publicaciéon indexada. Algunas caracteristicas
de la literatura gris son: i) en el caso de documentos impresos, son de produccion limitada; ii) no
siguen necesariamente normas de edicion tradicional, como los libros y las revistas; iii) el contenido
esta dirigido a lectores especializados, y iv) no se ajustan a las normas de control bibliografico (ISBN,
ISNN, Indices de Impacto) (Valderrama, 2011).
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denominaron VUCA (volatile,
incertidumbre, complejidad y ambigtiedad) (Tabla 2).

uncertainty,

complex, ambiguous)

- VICA (volatilidad,

Para la mayoria de las organizaciones contemporaneas, VUCA es un codigo practico de
conciencia y preparacion. Pero mas alla del simple acrénimo, es un conjunto de conocimientos
de anticipacion, evolucion e intervencion (Satish & Streufert, 2004), lo que desde el disefio
puede convertirlo en una oportunidad en el entorno empresarial, porque es proactivo y sabe
lidiar con la incertidumbre.

Tabla 2

Resumen del modelo marco VUCA

Qué es

Un ejemplo

Cémo abordarlo de manera
efectiva

V= Cambio relativamente El precio de los productos La agilidad es clave para hacer frente

Volatilidad inestable; hay bésicos a menudo es volatil.  a la volatilidad.

(Volatile) informacién disponible y Los costos de combustibles Los recursos deben ser agresivamente
la situacion es para aviones, por ejemplo, dirigidos hacia la construccion de
comprensible, pero esta han variado bastante en el diferentes opciones para crear
variacion es frecuente y a  siglo XXI. flexibilidad de cara al futuro.
veces impredecible.

U= Una falta de Las iniciativas antiterroristas  La informacion es fundamental para

Incertidumbre
(Uncertainty)

conocimiento sobre las
repercusiones que tendra
una situacion; se
comprenden la causa y el
efecto, pero se
desconoce si ese evento
generara un cambio

generalmente estan
plagadas de incertidumbre;
entendemos muchas causas
del terrorismo, pero no
exactamente cuando y como
podrian provocar ataques.

reducir la incertidumbre. Las empresas
deberian ir méas alla de las fuentes
bésicas existentes para recopilar
nuevos datos y considerarlos desde
nuevas perspectivas.

significativo.
Cc= Muchas partes Mudarse a mercados La reestructuracion de las
Complejidad interconectadas forman extranjeros es operaciones internas de la compafiia
(Complex) una elaborada red de frecuentemente complejo; para que coincida con la complejidad
informacién y hacer negocios en nuevos externa es la forma mas efectiva y
procedimientos; a paises a menudo implica eficiente de abordarlo. Las empresas
menudo multiforme y navegar una compleja red de deberian intentar “alinear” sus propias
confusa, pero no aranceles, leyes, operaciones y procesos para imitar las
necesariamente regulaciones y asuntos de complejidades ambientales.
involucrando cambios. logistica, comunicaciones y
lenguaje cultural.
A= Falta de conocimiento La transicion de la impresiéon  La experimentacion es necesaria para
Ambigiedad sobre “las reglas basicas  a los medios digitales ha reducir la ambigliedad. Solo a través de

(Ambiguous)

del juego”; causa y efecto
no se entienden y no hay
precedente para hacer
predicciones sobre qué
esperar.

sido muy ambigua; las
empresas todavia estan
aprendiendo como los
clientes tendran acceso y
experimentaran los datos,
los servicios y el
entretenimiento con las
nuevas tecnologias.

la busqueda de relaciones por medio
de procesos conscientes, las empresas
lideres pueden determinar qué
estrategias son o no beneficiosas en
situaciones donde las reglas anteriores
de negocios ya no se aplican y
cambian constantemente.

Tomado de Bennett y Lemoine (2014).
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El significado particular y la relevancia de VUCA con frecuencia se relacionan con la forma
como la gente contempla las condiciones bajo las que se toman y se planifican las
decisiones, se gestionan los riesgos y se resuelven los problemas. En general, sus premisas
se orientan a optimizar la capacidad de las organizaciones para anticipar problemas que
modifican condiciones, asi como entender las consecuencias de estos problemas y sus
acciones. Asi mismo, sirven para entender la interdependencia de las variables de solucion, a
fin de prepararse para los desafios y realidades alternativas e interpretar y aprovechar
oportunidades, no solamente en el desarrollo de productos, sino también en los procesos de
planificacion y politica empresarial.

En este aspecto, VUCA crea un escenario para la gerencia, donde el disefio puede jugar un
papel significativo si incluye disefiadores y si estos, a su vez, aportan sus capacidades de
experimentacion y agilidad, recolectan informacién desde la perspectiva de los usuarios y
participan en el redisefio de la estructura de la empresa.

En este sentido, la empresa es una unidad productiva, al interior de la cual se toman decisiones
arriesgadas y dificiles para enfrentar situaciones con un alto nivel de complejidad, en la
busqueda por capturar el interés de un grupo de personas por medio de un producto dentro
de una economia. Las empresas necesitan informacién, conocimiento y muchos recursos para
llegar a un punto sostenible y los empresarios se valen de la estrategia para mantener una
ventaja competitiva en el tiempo (Ahlstrand, Lampel & Mintzberg, 1998; Porter, 1996).

3.2. ¢, Qué es estrategia?

Desde la perspectiva propuesta en VUCA, los empresarios deben tomar decisiones que no
solo mantengan a la empresa activa en el tiempo, sino también generar beneficios al grupo de
personas que participan en la unidad productiva. Para ello cuentan con la posibilidad de
configurar acciones que especifiquen los recursos requeridos, con el propésito de cumplir con
unos objetivos propuestos. La configuraciébn de estas acciones proyectadas al futuro es
conocida como estrategia.

Desde la literatura se ha abordado la estrategia como objeto de estudio. Ahlstrand et al. (1998)
plantean un recorrido por diez escuelas de proceso estratégico, recogiendo todo el trabajo
realizado durante el siglo XX sobre el tema. Entre estas llama la atencién la denominada de
“Aprendizaje”, de Lindblom, Cyert y March, Weick, Quinn, y Prahadal y Hamel (citados en
Mintzberg y Lampel, 1998), descrita como un proceso orientado a la experimentacion y la
adaptabilidad para formular la estrategia como elementos clave para definir el rumbo de la
organizacion y definir la forma adecuada para que los cambios sean graduales. En este
sentido, el proceso de pensamiento del disefio podria tener un valor significativo para generar
y comunicar ideas nuevas o intuitivas y posibilidades emergentes inherentes a las condiciones
del mercado (Best, 2011; Castellanos & Rodriguez, 2017).
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Por lo tanto, desde una perspectiva estratégica, el proceso de decisibn cumple un papel
esencial en su definicion e implementacion, lo cual incluye gestionar en la organizacion los
recursos disponibles, tanto tangibles como intangibles (capital humano, cultural, de
conocimiento y tecnoldgico), en los diferentes niveles de la empresa (estratégico, funcional y
operativo) (Hunger & Wheelen, 2007), y también incluye el flujo continuo de estos recursos
para la toma de decisiones orientadas a posicionar las capacidades.

3.2.1. Nivel estratégico

Este nivel es conducido por la gerencia y los directores de la organizacion. Los decisores
toman decisiones sobre la empresa respecto al futuro. Estos procesos de decision incluyen
aspectos involucrados sobre los cuales intervenir, como la posicibn en el mercado, el
desempefio, la planeacion, las fusiones, el presupuesto, el control y la evaluacion, entre otros,
buscando concebir estrategias cuyos objetivos, con sus respectivas metas, definen los
recursos que se usarany las politicas para administrarlos.

La gerencia necesita tomar decisiones con elementos de juicio basados en informacién, datos
e intuicién, valiéndose principalmente de la experiencia. Ademas, se encarga de establecer el
marco de referencia general para el funcionamiento de la compafiia, con el fin de lograr la
efectividad y anticiparse a los cambios en el entorno, ya sea interno o externo. Para ello se
plantean estrategias en busca de la estabilidad. En sintesis, el nivel estratégico se refiere a la
gestion de toda la empresa que se extiende en el tiempo (Ahlstrand et al., 1998).

3.2.2. Nivel funcional

En este nivel, las decisiones son tomadas por directivos intermedios, y en el caso de empresas
pequefias, son acciones de nivel intermedio que se centran en como utilizar y aplicar los
recursos y las capacidades, con el objetivo de optimizar y maximizar su productividad,
definiendo las tacticas especificas en cada unidad participante; por ejemplo, como podrian
ser la produccién, la comercializacién, las finanzas, la gestion del talento humano, la
orientacion del servicio al cliente y la tecnologia, entre otras, segun el tamafio de la
organizacion. Estas unidades deben alinearse con los objetivos planteados desde el nivel
estratégico.

Normalmente, este nivel también es denominado como de nivel tactico, en referencia a una
perspectiva de gestion en la planeacién de productos y servicios especificos que ofrece la
organizacion, con tiempos y plazos determinados; es decir, el disefio en el plano de la
produccion (Mejia, Jiménez-lbafiez & Chavarria, 2014; Schatz, Berking & Raybourn, 2017).
Podria decirse, entonces, que estos procesos de coordinacion de las acciones de la
organizacién y como se toman las decisiones tienen una funcién tactica.
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3.2.3. Nivel operativo

En este nivel se despliega la operacion con los recursos y los lineamientos definidos por las
areas funcionales, y la asignacion de tareas que deben ser realizadas por cada area de
trabajo, tales como produccién y operacion.

Las decisiones estan relacionadas con las rutinas y los procedimientos, para lo cual se dispone
de la informacion necesaria para crear coherencia y alinear a todos los involucrados en la
organizacion hacia la consecucion real del nivel estratégico y tactico.

En este nivel normalmente se realizan de forma paralela actividades estratégicas: por ejemplo,
el uso de herramientas como el Balance Scorecard (Kaplan & Norton, 2000b) para el
seguimiento de los objetivos, que busca medir los resultados a través de indicadores claves.

3.3. La perspectiva del disefio en la empresa

La mayoria de empresarios consideran el disefio como una actividad que ejerce una labor
tradicionalmente estética y, con frecuencia, decorativa. Por ejemplo, los servicios de disefio
grafico se contratan de manera externa para realizar la imagen de un producto, las campafas
de comunicacién de un servicio o el desarrollo de una pagina web, entre otros. Si bien estas
actividades no estan totalmente integradas en los procesos de la organizacién, crean valor
porque hacen que dichos productos empiecen a formar parte de los activos de la empresa
(Cooper & Press, 1995; Borja, 1998).

Abordar el disefio desde la perspectiva de entender a los productos como activos podria
establecerse en la empresa desde tres dimensiones concretas que generarian capacidades
asociadas a la apropiacién de habilidades colaborativas, procesos y herramientas de los
cuales se sirven los disefiadores para el desarrollo, la elaboracion o las mejoras de los
productos. La Tabla 3 muestra las implicaciones de las habilidades y los procesos de los
disefiadores que podrian ser parte de los principios estructurales de la Clinica de Disefio en
términos de tres tipos de dimensiones:

a) Desde una dimension creativa, el disefio puede involucrar a los diferentes actores de
la empresa, tanto internos como externos, en la configuracion de los prototipos y
propuestas que buscan crear valor.

b) Desde una dimension de conformacion, el disefio puede liderar el dialogo entre los
actores y mediar en las fuerzas de tensibn que se generan entre los diferentes
intereses, en los espacios donde se toman decisiones.

c) Desde una dimension de aplicacién, el disefio puede jugar un papel clave en la
configuracion de una vision de futuro posible y deseable, articulando los aspectos
emergentes en las dos perspectivas anteriores.
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Tabla 3

La naturaleza evolutiva del disefio y su implicacion para la empresa en relacién con las
habilidades y los procesos de los disefiadores

La naturaleza evolutiva del
disefio y sus dimensiones

Implicaciones del cambio de la nocién
del disefio para las empresas

Habilidades y
procesos de los
disefiadores

Dimensién creativa

El disefio como creacién de

artefactos
Simon (1969),
Krippendorff (1989, 2006)

Se concibe el disefio como una actividad cuyo
objetivo es inducir a la creatividad de los
individuos y como se configura para su
implementacion en entornos organizacionales.

Proceso creativo
Empatia
Sensibilidad
Visualizacion

Disefio como actividad para

resolver problemas

Marchand Smith(1995), Buchanan

(1992), Petroski (1996)

Reconsiderar el papel del conocimiento de
disefio en el desarrollo de nuevos productos y
procesos de innovacion. El saber hacer (know
how).

Proceso de observacién
Visualizacion

Proceso creativo

Crear prototipos

Dimension de conformacién

Disefio como practica reflexiva
Schon(1983), Bousbaci (2008),
Dorst (1996), Rylander (2009)

Los gerentes son muy conscientes de las
areas importantes en la practica que son
ajenas a la racionalidad técnica. Es decir, al
tratar las decisiones bajo incertidumbre,
desarrollan una capacidad de resolucion de
problemas basada en la intuicion, mas que en
el estudio de teorias o técnicas.

Empatia

Proceso de observacion
Visualizacion

Proceso creativo
Sensibilidad
Comunicacion

Disefio como dador de sentido

de las cosas

Lawson (2006), Cross (2006),

Cross (1997), Gero (1990)

El disefio representa la negociacion entre el
problemay la solucién a través de las
actividades de analisis, sintesis y evaluacion.

El disefiador desempefia un rol importante, ya
que puede expresar y describir de manera
clara y concisa coémo podria ser el mundo y

convertir sus propuestas en normasz.

Proceso de observacion
Visualizacién

Crear prototipos
Proceso creativo
Comunicacion

Dimension de aplicacion

Disefio como factor clave para

la estrategia
Kotler y Rath(1984),

Dumasand Whitfield (1989),
Gemser y Leenders (2001)

Esta dimension captura la posibilidad de
aplicar el razonamiento del disefio y sus
principios a la formulacion y ejecucion de la
estrategia.

El disefio se ha convertido en el sinénimo de
aumentar la competitividad de las empresas.

Empatia

Sensibilidad

Proceso de observacion
Visualizacion
Creatividad

Crear prototipos
Comunicacion

Elaboracion propia con base en D’Ippolito (2014).

2 Esta definicion se basa en el significado en inglés de prescriptive, palabra recurrente en la literatura

con respecto a la funcion del disefiador como dador de sentido.
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El disefio puede aportar en la realizacion de la visibn empresarial a través de los conocimientos
propios de la disciplina, cuando se involucra en la construccién de la diferenciacion y el
posicionamiento estratégico en el mercado desde la perspectiva de los clientes. También
puede proporcionar mejoras en el desempefio y los procesos en la organizacion, visibles para
las empresas pero invisibles al exterior del entorno empresarial (Borja, 2013).

El conocimiento explicito del disefio se aplica, entonces, a la definicion de oportunidades
estratégicas, las perspectivas de la empresa, el empoderamiento personal y la blisqueda de
talentos, ya que puede identificar los recursos necesarios y la habilidad de cambiar y mejorar
constantemente. Ello crea un valor explicito y medible tanto de la reputacion de la empresa
como de su responsabilidad social y de las actividades que tienen efectos financieros (Borja,
2013).

3.3.1. El impacto del valor del disefio en la empresa

Las personas ajenas a la disciplina podrian percibir el valor del disefio de manera diferente en
comparacion con la percepcion de su valor desde la perspectiva de los disefiadores, pero para
los empresarios el valor de un componente como el disefio en sus empresas debe estar
representado en el beneficio econdmico y la generacion de valor que este componente pueda
ofrecer. De esta forma, el valor del disefio para los empresarios y los inversionistas debe estar
bien definido en términos financieros, siendo una categoria de importancia para el mundo
empresarial, asi como en términos de generacion de valor. Para ello, es importante que los
proyectos de disefio hagan uso de sistemas de valoracion que permitan medir los resultados
en relacién con los objetivos propuestos. Un ejemplo es el caso del Cuadro de Mando Integral
(Balance Scorecard, BSC) (Kaplan & Norton, 2000a), que al ser aplicado al proyecto de disefio
tiene en cuenta la perspectiva del cliente (como elemento diferenciador), la perspectiva de
proceso (como proceso coordinador), la perspectiva de aprendizaje (como transformador) y la
perspectiva financiera (como un buen negocio), con lo que logra establecer el disefio como
componente integrandolo en la gestion, y que ha probado su efectividad en la practica al ser
implementado en el ambito empresarial (Borja, 2003; Borja, 2006).

De esta manera, ya que el disefio puede ser un buen negocio, debido a que logra una mayor
participacion en el mercado y un mejor retorno de la inversién (ROI), también es un recurso
valioso en términos de su sostenibilidad econémica en el tiempo (Borja, 2003).

Para comprometer a los disefiadores y sus proyectos en una mayor participacion en la
estrategia, las actividades del disefio deben integrar el lenguaje del negocio por medio de
herramientas de gestion estratégica que combinen las habilidades y los procesos de los
disefiadores en forma de capacidades en la empresa, como por ejemplo el uso de prototipos
para experimentar con propuestas de valor (Brunswicker, Wrigley & Bucolo, 2013). Estas
propuestas pueden ser Utiles para medir el impacto del valor del disefio.
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Tabla 4

Actividades del disefio en la cadena de valor de la empresa

Intereses de
la empresa

Resultado
obtenido

Procesos empresariales

Cémo crea valor el disefio

Perspectiva de Reputacion.

futuro

Expandirse en el mercado a través
del desarrollo de un entendimiento
profundo de los usuarios. La habilidad
de los disefiadores en interpretar a las
personas y las culturas ayuda a las
empresas a asimilar lo requerido para
capturar los corazones y las mentes
de nuevos tipos de usuarios y
conquistar mercados en otros lugares
del mundo.

Repensar la estrategia enmarcando
los problemas desde la perspectiva
de los disefiadores, mediante la
empatia, la creatividad y su
racionalidad, para entender los
problemas de manera diferente.

Empoderar al

Responsabilidad

Busqueda de talento y coherencia en

Modelos de innovacion orientados al

personal social. los equipos de trabajo. usuario.
Modelo de Propuestas de  Interpretacion de necesidades de sus Resolver las necesidades
negocio valor. clientes. desconocidas por los usuarios por

medio de la empatia.

Portafolio de  Producir un Medir el desempefio de los productos. Generar soporte para los clientes
productos cambio de Integrarse en la arquitectura modular  sobre el tiempo, incluso que defiendan
comportamiento de las lineas y sistemas de los productos frente a otros.
enel produccion. Descubrir y optimizar la relacion con
consumidor. Reduccién de costos en el redisefio  las necesidades del usuario, tanto
de los procesos de manufactura de funcional como emocional. )
productos y configuracion de los Obtener un sentimiento de pertenencia
servicios. manifestado por el usuario.
Cultura Reconocimiento Plan de fidelizacién de clientes. Crear conexion y didlogo entre la
empresarial de marca. Planes de venta orientados al cliente. identidad corporativa y el usuario.
Liderazgo Experiencias Desarrollar mejores experiencias de Integrar servicios digitales (hardware
Unicas del cliente en toda la relacion que se crea y software). Los procesos de
cliente. cuando se proveen bienes y servicios, usabilidad en productos digitales
donde se establece un vinculo y se hacen la diferencia entre una
crea una experiencia del lado del experiencia frustrante y una
usuario. encantadora y efectiva, que logra que
los usuarios satisfagan una necesidad
real.
Capitalizar Modelos e Gestién de proyectos enfrentando Identificar y capitalizar el
conocimiento  innovacion problemas difusos. descubrimiento de condiciones no tan
orientados al obvias y no atendidas para
usuario. comunicarlas al mercado.

Elaboracion propia con base en Borja (2006); Liem & Sanders (2011); Miaskiewicz & Kozar (2011);
Borja (2003); Rae (2013).

Desde esa perspectiva, las empresas podrian reconocer capacidades de innovacion que el
disefio puede ayudar a construir cuando participa en los diferentes niveles de decision
(estratégico, funcional, operativo) en la cadena de valor, llevando a cabo actividades
orientadas al concepto de la creacion de valor (Borja, 2006). La Tabla 4 muestra la relacion
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entre los procesos empresariales y los procesos del disefio para crear valor y asi llegar a la
creacion de capacidad de innovacion, como un aspecto importante para los procesos en la
Clinica de Disefio.

Sin embargo, los resultados mostrados en la Tabla 4 no significan que se estén midiendo con
claridad los aportes desde el disefio en dichos resultados. Dos estudios intentaron analizar los
impactos: uno fue realizado por el Design Council Britdnico entre 1993 y 2003, organismo que
lleva mas de 50 afios promoviendo la utilizacion de disefio en el Reino Unido, y otro por el
Design Management Institute (DMI) entre 2004 y 2014.

El resultado de estos dos estudios es similar. En ambos casos se incluyeron disefiadores en
los proyectos y los resultados estan relacionados con productos. Se debe tener en cuenta que
el desarrollo de producto es un area del disefio con mayor desarrollo, tanto en la investigacion
académica como en la practica; no obstante, las investigaciones hacen claridad de que es
dificil identificar el aporte especifico de las actividades del disefio a la generacién del valor
expresado en los estudios (Figura 2; Figura 3), porque las empresas que fueron medidas tienen
tan integrado el disefio en sus procesos internos que no es posible reconocerlo (Acklin, 2011;
Borja, 2003; Cooper et al., 2009).

En Latinoamérica el panorama tampoco es suficientemente claro con respecto al disefio,
comparado con las experiencias anteriormente expuestas. Sin embargo, se ha identificado
que en empresas que no hacen esfuerzos explicitos en innovaciones tecnolégicas (de
producto y proceso), pero que son innovadoras, presentan esfuerzos de disefio importantes
en aspectos relacionados con los productos y procesos en términos de funcionalidad, uso,
estética y comunicacion, que son generadores de valor para los consumidores (Bastias, 2010;
Malaver et al., 2011).

Ampliando el concepto del impacto del disefio en el rendimiento bursétil, el estudio del British
Design Council publicado en el 2004, sobre 166 organizaciones que cotizaban en bolsa,
incorporo evidencia cuantificable del impacto positivo en dicho desempefio. Las empresas se
identificaron segun diferentes categorias y se agruparon en dos enfoques: las que tienen un
enfoque estrecho y de corto plazo mas centrado en la disciplina del disefio, y las que tienen
un uso y una comprension mas amplios de esta disciplina.

En el primer enfoque (estrecho y de corto plazo) se define que el uso del disefio es una
actividad principalmente basada en productos, centrada en la aplicacion de la estética y la
forma, hasta una etapa avanzada del desarrollo de producto. A menudo, el disefio actia en
respuesta al mercado con un enfoque reactivo, dejando poco espacio para la innovacion, por
lo que no parece necesario integrarlo como una estrategia comercial. Esta situacion sobre el
papel del disefio en empresas colombianas también ha sido encontrada en los estudios
(Mincomercio - UN, 2010).
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En el segundo enfoque (amplio y de largo plazo) se determina el uso del disefio integrado al
negocio de la compafiia, usando sus métodos para guiar la estrategia empresarial, dar forma
a los productos y desarrollar procesos desde una etapa temprana. Esto permite la innovacion
basada en una comprensioén avanzada y profunda del usuario y los requisitos del mercado, en
tanto que aborda temas de competitividad global y valor agregado, y ofrece una guia
coordinada de la estrategia comercial a largo plazo, que incluye marca, identidad corporativa
y plan de comunicaciones.

El principal hallazgo del estudio del Design Council consistié en destacar a un grupo de 63
empresas, identificadas como usuarias efectivas de disefio, que superaron a otras 47 en un
231% (Figura 2) del indice FTSE100 (indice bursatil de referencia de la Bolsa de Valores de
Londres), pues esas 47 empresas no utilizaban el diseiio efectivamente durante todo el
periodo analizado.

Un dato interesante sobre el impacto del disefio en el Reino Unido y en relacién con este
estudio es que se ha logrado establecer el aporte del 7% de la economia del disefio al GVA
(Gross Value Added), medida del valor de los bienes y servicios, lo cual equivale a un valor
de 85,2 billones de libras esterlinas en el afio 2016. Adicionalmente, el Design Council ha
revisado el ingreso anual de disefiadores y ha caracterizado sus actividades en el mercado
laboral (Benton et al., 2018).

En el estudio realizado entre 2004 y 2014 por el Design Management Institute (DMI), que tuvo
un enfoque diferente al de Design Council, se invit6 a las empresas del S&P500 (indice bursatil
de los Estados Unidos Standard & Poor’s 500) a participar en la creacién del indice de Valor
del Disefio (Design Value Index - DVI), entre las cuales solo 50 respondieron a la propuesta y
entre estas solamente 15 se destacaron en el rendimiento al compararlas con las demas.

Este estudio fue diferente porque el DMI, en asocio con Motiv Strategies y su fundadora
Janeanne Rae, establecié una relacion directa con las empresas para asesorar proyectos de
disefio y aprender del proceso durante el periodo del estudio y acordé unos criterios para su
participacién, como emplear el disefio dentro de las unidades de negocio y como una funcion
de gestidn centralizada con un alto grado de influencia sobre el equipo directivo. También se
estipuldé que el disefio estuviera claramente integrado a la estructura y los procesos de la
organizacion. Adicionalmente, la funcién de disefio debia ser dirigida por un ejecutivo con
experiencia de 15 a 20 afios en la gestidon del disefio, que interactuara con la alta direccion, la
inversion debia evidenciar incrementos constantes y la empresa debia estar cotizando en la
bolsa de valores.

El resultado del estudio demostré que, mientras el crecimiento promedio del indice de S&P500
entre el 2003 y el 2013 fue de 75%, las empresas participantes con el indice centrado en el
disefio aumentaron al 299% (Figura 3).
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Figura 2. El impacto del disefio en el rendimiento financiero del mercado.
Tomado de Design Council (2004).

La Figura 2 muestra el rendimiento financiero del periodo comprendido entre 1994 y 2003. Las
empresas estan agrupadas en dos portafolios: el “Portafolio de disefio” y el “Portafolio
emergente”.
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Figura 3. DVI Index, estudio del DMI. Tomado de Design Management Institute (2016).

La Figura 3 muestra el rendimiento financiero del periodo comprendido entre 2005 y 2015. La diferencia
entre el indice del disefio de S&P500 supera el 200%.
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3.3.2. El valor de las habilidades de los disefiadores

Dado que los empresarios toman decisiones de disefio (Gorb & Dumas, 1987; Shams & Lam,
2016) y no saben de qué manera los disefiadores podrian participar en la generacién de valor,
la respuesta podria estar en incluir los desarrollos, las técnicas y las herramientas de los
disefiadores en los procesos de decision en los niveles estratégico, tactico y operativo de las
empresas. A partir de ese escenario, podrian comunicar efectivamente el valor total que puede
generar el disefio en el producto, influenciando toda la cadena de valor y comprendiendo que
los usuarios necesitan satisfacer sus necesidades en todo sentido.

La diferencia puede estar en como el disefiador ha participado en la configuracion del producto
y cémo combina todos los recursos de la empresa para entregar valor al consumidor
atendiendo a sus necesidades. Este es un proceso reflexivo que debe realizar cada disefiador
cuando crea soluciones; esto es, el didlogo que se establece entre las condiciones
encontradas en una situacién y sus respuestas a través de la experiencia, el conocimiento y
la capacidad de experimentar (Schén, 1998).

Los resultados de este dialogo pueden verse reflejados en la experiencia recogida por el
estudio del Design Value Index (DVI) en siete categorias construidas por Janeanne Rae, una
de las autoras de la investigacion. Ella se pregunta: ¢ Qué es lo que hace un disefiador, que
no sea el proceso de disefio, que logra esa diferenciacion tan buscada en un producto, ese
efecto “Wow”? (Rae, 2013, p. 32). El aporte de Rae podria representar unas capacidades
especificas de estos profesionales, que ademas son de interés para el disefio de una clinica.

De la informacién emergente desde la experiencia con el DVI Index, se pueden identificar
algunas habilidades que los disefiadores poseen y que, al aplicarlas en los procesos de
disefio, efectivamente crean valor (Tabla 3). Entre estas se destacan dos: la empatia, una
facultad que tiene aportes en la identificacion de necesidades que se traducen en
oportunidades de negocio (Leonard & Rayport, 1997), es decir que los disefiadores no pueden
crear productos hasta que ellos hayan determinado la raiz del problema y solo entonces se
considerard un rango de potenciales soluciones (Rae, 2013), y la creatividad, que se
involucra en procesos de innovacion (Best, 2011; Brown & Katz, 2009; Kelley, 2001).

Desde esta perspectiva, es de considerar como las habilidades de los disefiadores pueden
hacer parte de los procesos internos de la empresa de manera permanente, es decir,
convertirse en una funcién interna. En ese sentido, cabe preguntarse coOmo se integran
métodos que velen por los intereses del negocio y de la empresa (Borja & Clipson, 1990), sin
dejar de lado los intereses del disefio.

3.3.3. Lagestion y el disefio

Dos tendencias se identifican sobre los enfoques de la Gestion del Disefio (Design
Management). Sus propuestas y funciones convergen en una traduccion del término al
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espafiol como Gerencia del Disefio o Gestion del Disefio, que no se diferencian
significativamente en su uso, pero que al analizarlas pueden dar claridad para su utilizacion.

La primera tendencia es representada por académicos que se inclinan por introducir el disefio
con su lenguaje en la gestion y el uso de modelos y herramientas al servicio de los proyectos
de disefio, donde este podria aportar tanto en la comunicacién como en la mejora de los
procesos. Asi, lo que se gestiona o gerencia son los proyectos.

Desde sus origenes, esta tendencia ha estado ligada a la conciencia cada vez mayor de su
capacidad en la creacion de valor:

El proyecto de disefio ha sido identificado como un proceso que busca optimizar la satisfaccion
del consumidor y el beneficio de las compafiias a través de la forma, la durabilidad y el valor,
en conexion con los productos, entorno, informacion e identidad. Un disefio fuerte puede
ayudar a una compafiia a destacarse de sus competidores (Kotler & Rath, 1984; Levinthal,
2017).

En consecuencia, al disefio se le ha propuesto un espacio en la gerencia para gestionar ese
poder, desarrollando la figura de gerente de producto, que posiciona el disefio a través de los
proyectos, en los procesos organizacionales, desde la concepcién de los proyectos hasta la
entrega de valor al consumidor.

La segunda tendencia se puede rastrear desde la década del 2000, la cual ha adoptado una
linea mas amplia. Académicos y profesionales proponen que el disefio hace una diferencia en
la gestién porque puede dar una perspectiva diferente de la vision del disefio dentro de las
empresas (Acklin, 2013a). Esta opcion genera dos vertientes. Una es gestionar tal como se
disefia, esto es, de la manera como los disefiadores disefian también se gestiona (Managing
as designing), lo cual es til para analizar las deficiencias y buscar nuevas y mejoradas formas
de administracion empresarial (Boland, Collopy, Lyytinen & Yoo, 2008). La otra se denomina
“Pensamiento de Disefio” (Desing Thinking) (Brown & Katz, 2009; Martin, 2009), que sugiere
ampliar la practica de la gestion incorporando lo que hacen los disefiadores; incluso, propone
convertir al empresario en disefiador. Esta tendencia recurre al disefio centrado en el ser
humano, asi como también a las herramientas propias del disefio, que incluye elementos como
la empatia con el usuario, el prototipado rapido y la experimentacion, todo ello utilizando
procesos creativos y generando colaboracion entre profesionales, clientes y miembros de
otras disciplinas.

En resumen, es necesario reconciliar el pensamiento analitico (caracterizado por el
razonamiento deductivo y las decisiones replicables) con el pensamiento intuitivo (mas
cercano al instinto creativo), para crear ventajas comerciales (Martin, 2009). De esta forma, el
pensamiento de disefio equilibra el razonamiento analitico con la intuicion y la exploracion con
la explotacion (Acklin, 2011).

Mas recientemente, se ha ubicado el pensamiento de disefio en un contexto mas amplio del
desarrollo de su gestion, identificando un progreso en el conocimiento del disefio por parte de
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las empresas y la sociedad, que ha pasado de una conciencia emergente en el contexto de la
fabricacion a una conciencia creativa en el entorno de la experiencia y los servicios, tanto en
ambientes organizacionales como de la sociedad (Cooper et al., 2009).

Finalmente, existe una linea de escepticismo de académicos y profesionales frente a la
propuesta del pensamiento de disefio. El estudio de Hassi y Laakso (2011) describe cédmo los
disefiadores y gerentes asimilan de forma diferente el pensamiento de disefio después de la
experiencia con sus metodologias. Entretanto, la investigacion de Johansson-Skéldberg,
Woodilla y Cetinkaya (2013) indica que el discurso gerencial sobre el pensamiento de disefio
es superficial y simple, mientras que el disefiador tiene diversos discursos de pensamiento
gue pueden desarrollarse en paralelo y le permiten buscar nuevas alternativas creativas. Sin
embargo, hay excepciones que evidencian que algunos gerentes disefian formas innovadoras
de gestion y los disefiadores la mayoria de las veces administran su proceso de disefio de una
manera rutinaria (Chung & Chen, 2018).

3.4. El perfil del disefiador en relacion con el nivel
estratégico

La esencia del disefiador es entender y comprender a las personas para abordar un problema
de disefio, y revelar el contexto del problema. En ese proceso, el disefiador no realiza
actividades en solitario y usa la empatia como condicién necesaria para el trabajo en equipo
y el trato con los clientes (Veryzer & Borja, 2005). En ese sentido, el ejercicio del disefiador es
una actividad colaborativa e iterativa que requiere la mente de varios actores, donde se
involucran procesos altamente reflexivos y se emplea la dinAmica de equipo y de
retroalimentacion en la practica (Schon, 1998). El perfil del disefiador esta asociado a
habilidades como la empatia, la visualizacion, la creatividad y la creaciéon de prototipos. El
disefiador debe entender el proceso, reconociendo que ninguno es perfecto, pero que siempre
comenzara con “comprender a las personas”. Independientemente del modelo que se
prescriba, se debe guiar al equipo y al cliente por un camino de analisis y sintesis (D’lppolito,
2014).

Podemos definir el perfil del disefiador a partir de su inclinacién proyectual y su participacion
en los niveles de decision, teniendo en cuenta dos perspectivas segun el alcance y el uso del
disefio en el ejercicio empresarial (Westcott et al., 2013).

La primera perspectiva aparece cuando el disefio es usado para el desarrollo y la entrega
de valor. Los disefiadores ejercen actividades estéticas y funcionales, y su labor radica en
la comunicacion efectiva de los productos a los usuarios finales. Ese es el ejemplo mas comun
de su participacion en las empresas.

En la segunda perspectiva, el disefio es usado en la organizacién para integrar y conectar
las partes de manera coherente y coordinada. Su funcion estd orientada a disefiar un
ecosistema de servicio centrado en el usuario, que demanda métricas de conversion como
ciclos de vida del valor de los clientes, lealtad de marca y participacion en el mercado. Este
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tipo de disefiador es un facilitador de la creatividad y del trabajo en equipo, lidera procesos de
ideacion y crea métodos para acercar a las personas al disefio; la habilidad de comunicar es
esencial para integrar dichas caracteristicas en diferentes partes de la estructura de la
organizacion y desarrollar un sistema de servicio.

Estas dos perspectivas son funcionales y operativas, pero en la ultima el disefio esta mas
comprometido con el modelo de negocio; por lo tanto, el disefiador es estratégico y realiza
actividades como definir vocabulario, practicas y entrenamiento, ademas de configurar los
equipos en las funciones claves de la organizacion.

Esta perspectiva debe lograr el soporte de la direccion y ejercer liderazgo para respaldar las
acciones del disefio en la innovacion y el desarrollo. El disefiador debe contar con experiencia
e informacion que respalde las actividades que asumen el fuerte enfoque centrado en las
personas para la innovacion y el rol del disefio en la evolucién de la organizacién, con el fin
de conectar e integrar los diferentes aspectos en relacién con la experiencia y la entrega de
valor a los usuarios y clientes.

3.5. Clinica de Disefio como instrumento para posicionar el
disefo

Una Clinica de Disefio se concibe como un espacio para la experimentacion y la cooperacion

entre escuelas de disefio y empresas, con la participacion de académicos, estudiantes de

disefio y profesionales de disefio en el desarrollo de proyectos, mediante la aplicacion de

modelos en procesos de disefio y de gestiéon del disefio que seran evaluados en el campo de
la toma de decisiones en la organizacién (Bastias, 2010).

A partir de cuatro necesidades esenciales (promover, establecer, acompafiar a la organizacion
y analizar el proceso de disefio), se puede establecer una analogia con ese concepto de
paciente y sustentar la idea de Clinica de Disefio, cuyo proceso no seria exclusivo de la
medicina.

Bastias (2010) recomienda responder al bajo nivel de gestion estratégica del disefio por parte
de los disefiadores y los empresarios, aumentando tanto el conocimiento en competencias del
disefio por parte de los empresarios como el conocimiento en gestidn estratégica empresarial
por parte de los disefiadores.

Para lograrlo, la autora propone tres iniciativas elementales en las que estén involucrados
empresarios, académicos de disefio y estudiantes: talleres para analizar y resolver problemas
de gestion empresarial; Clinicas de Disefio lideradas por profesionales de agencias de disefio
para analizar el proceso de disefio, y catedras de gestion empresarial en los planes
curriculares de pregrado y posgrado en escuelas de Disefio.
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La Clinica de Disefio es un espacio donde convendria emplear tanto el lenguaje del disefio
como del negocio, a fin de mejorar la relacion de las personas con los productos y empoderar
a los disefadores en la gestion del disefio en el nivel estratégico de las empresas.

Si lo que se busca es consolidar el disefio, seria ideal que al interior de cada empresa
existiera una estructura organizacional y de procesos que sostenga todas las actividades
de disefio necesarias para lograr el objetivo, mas alld de la dindmica reconocida
tradicionalmente del proyecto de disefio. Dicha estructura deberia contener, a su vez, las
actividades de los disefiadores en los diferentes niveles de decision.

Si bien la Clinica de Disefio es una iniciativa poco reconocida y es la menos usada en el
ambito académico de los disefiadores, las recomendaciones mencionadas en el parrafo
anterior podrian convertirla en un hecho real.

3.6. Clinicas de disefilo que acompafian procesos
empresariales

Las Clinicas de Disefio podrian tener tantas formas como necesidades tienen las empresas;
de hecho, existe una cantidad considerable de propuestas de innovacién en el mercado para
ayudar a las empresas. Sin embargo, no todas necesariamente incluyen disefiadores ni
actividades de disefio, y algunas tampoco evallan o hacen seguimiento de la apropiacion del
conocimiento por parte de la empresa de las actividades realizadas para poder verificar la
ampliacién del campo de accién de los disefiadores.

En el siguiente apartado se examinan cinco iniciativas de diferentes partes del mundo que
podrian cumplir total o parcialmente las condiciones de una Clinica de Disefio. Estas fueron
seleccionadas después de realizar una busqueda sistematica de informacién y que cumplieran
con los siguientes requisitos en orden de importancia: i) contaban con proyectos de disefio
gue involucran a los empresarios; ii) contrataban disefiadores para procesos posteriores o
evidenciaban algun cambio en la contratacion; iii) recurrian a un proceso académico sin que
necesariamente la academia estuviera presente, es decir, hacian una reflexion de la accién y
contaban con informacién que permitiera evaluar el proceso, y iv) contaban con disefiadores
para la realizacion de actividades de disefio, pero no necesariamente disefiadores industriales,
graficos, de modas, etc.

Se escogieron dos universidades de Estados Unidos, porque denominan su modelo como
Clinica de Disefio. Una disefia productos industriales y hace parte de un programa que busca
aumentar la experiencia del disefio en la ingenieria, y en la otra el disefio es la linea de
experticia del investigador. Son experiencias académicas con empresas reales y estudiantes
de Disefio que reciben asesoria de parte de profesionales.

Asi mismo, se selecciond una universidad de Espafia y otra de la India, porque solventan
desde iniciativas estatales la problematica de la inversion en disefio de parte de empresas con
baja capacidad economica para pagar disefio de nivel profesional.
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Una quinta experiencia hace parte de esta investigacion, esencialmente porgue es una
iniciativa nacional dentro del Proyecto Nacional de Diseiio del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, que busca fomentar e integrar el disefio en las empresas.

3.6.1. Clinica de Disefio Escuela de Informacidn, University of
Michigan School of Information (UMSI) - Estados Unidos

Este esquema de Clinica de Disefio corresponde al modelo de consulta académica. La
iniciativa funcionaba al interior de la Escuela de Informacién de la Universidad de Michigan,
en los campos de interaccion humano-computadora (HCI). Desde esta Clinica de Disefio se
ofrecian asesorias y servicios de disefio para apoyar el emprendimiento local, tanto con
organizaciones sin fines de lucro como con instituciones culturales.

Los equipos de estudiantes, desde principiantes hasta expertos en interaccion de humano-
computadora y gestion de proyectos, ofrecian los servicios a clientes, trabajando directamente
con ellos y guidandose activamente entre si con varios propositos, como por ejemplo el disefio
de interfaces, la mejora de la presencia en redes sociales y el disefio de sitios web y
aplicaciones moviles. En el proceso se aplicaban metodologias de disefio centrado en las
personas y orientadas a la generacion de valor de sus experiencias.

Los estudiantes, apoyados por personal de la Clinica de Disefio, alumnos avanzados y
exalumnos mentores, seguian el modelo de aprendizaje basado en la practica. Esta mentoria
permitié que los estudiantes de Ciencias de la Informacién, en sus etapas iniciales, transitaran
de aprendices a expertos, independientemente de su nivel de habilidad, y desarrollaran
multiples oportunidades para satisfacer las necesidades dinamicas del mundo real de la
comunidad.

Durante 2015 y 2016 se realizaron concursos abiertos al publico con la intencién de apoyar
econdémicamente a los cuatro primeros proyectos. En septiembre de 2017, la University of
Michigan School of Information (UMSI) disolvio la Clinica como programa académico y
establecié el programa de emprendimiento bajo el esquema de trabajo anterior, y con el
concepto de desarrollo de propuestas de innovacion lideradas por los estudiantes.

Posteriormente se evidencié un interés de las personas que dirigieron la Clinica de Disefio por
obtener recursos econdmicos para la financiacién de los proyectos, en un esquema mas
integrado al interior de la universidad, ya no solo como un programa alterno, sino como un
mecanismo de reconocimiento de oportunidades de negocio innovadoras que probablemente
antes no eran visibles. Por ejemplo, la profesora Nancy Benovich Gilby, después de ejercer
como mentora durante tres afios, empez06 a formar parte de la Junta Asesora de Ciencias de
la Computacion e Ingenieria de la UMSI y se convirtio en consultora de desarrollo de producto
en dos empresas de Estados Unidos. Ademas, es cofundadora de una startup en el area de
tecnologias de Blockchain y realiza gestién en la consecucion de angeles inversionistas de
capital financiero para los proyectos de emprendimiento de la misma institucion.
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3.6.2. Clinica de Disefio del Smith College (SCM) - Estados Unidos

La clinica hace parte del programa Capstone Design desde el 2003, el cual exige a las
estudiantes de los programas de Ingenieria una vasta experiencia en disefio, que sea
verificable en la participacion dentro de las Clinicas de Disefio, por lo cual se constituye como
laboratorio dentro de dichos programas.

Esta Clinica de Disefio se configura como una asignatura obligatoria de dos semestres dentro
de los programas de Ingenieria, Arte y Tecnologia. Esta universidad se caracteriza por formar
exclusivamente a mujeres y la Clinica de Disefio mantiene contacto con las egresadas,
quienes participan como oradoras invitadas al final de cada afio. Todas las estudiantes
colaboran en equipos sobre proyectos de disefio patrocinados por la industria y el gobierno.

La propuesta es desarrollar proyectos para empresas industriales interesadas en realizar
actividades de innovacion en investigacion y desarrollo de productos y procesos. Estas
organizaciones proporcionan personal técnico que participa un promedio de 1 a 2 horas por
semana en los proyectos.

La practica de las estudiantes tiene dos componentes: el primero es el ejercicio en los
proyectos con clientes reales, previamente analizados en su logistica, evaluados
financieramente y definidos en su viabilidad, los cuales son abordados por equipos de tres o
cuatro estudiantes, quienes trabajan bajo la guia de un asesor de la facultad y uno o mas
enlaces técnicos en la empresa patrocinadora. Los proyectos son realizados durante dos
semestres, entre 800 y 1.000 horas por persona. El segundo componente es de formacion
para la practica, y consta de seminarios semanales sobre temas relacionados con el disefio
en ingenieria y la practica profesional. El objetivo es preparar a las alumnas para la vida
profesional en la formacion personal y posteriormente en la educaciéon a nivel de posgrado
(Tabla 5).

Tabla 5

Seminarios para la formacion de disefio para las ingenieras en el SCM
Disefio en Ingenieria Practica profesional
Proceso de disefio Gestion de proyectos
Definicion del proyecto Comunicacion profesional
Requerimientos de disefio Etica de la ingenieria
Generacion de concepto Economia de la ingenieria
Seleccién de concepto Disefio sostenible

Disefio para un tema especifico Transferencia tecnolégica
Riesgo y confiabilidad Redes

Revision de disefio técnico Negociacién

Verificacién y validacion Equilibrio trabajo-vida

Tomado de http://www.science.smith.edu/designclinic
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Los patrocinadores se benefician con un aumento de personal en un proyecto y la propiedad
intelectual es retenida por la empresa. Los mejores proyectos normalmente son componentes
independientes 0 mas pequefios que hacen parte de un proyecto mas grande. Se busca que
los proyectos puedan concluirse en un maximo de dos periodos académicos y que no
involucren materiales clasificados o que requieran autorizacion.

Desde el 2003 se evidencia un crecimiento de la cantidad de proyectos participantes en la
clinica, la cual ha evolucionado a una propuesta mas centrada en el pensamiento en disefio
con el enfoque de la facultad d.School (Design Thinking) de la Universidad de Stanford
(Stanford d.school, s. f.). Esto se puede apreciar en la denominada “Iniciativa del pensamiento
en disefio” (Smithies Design, 2016).

Los proyectos de esta universidad participan en los eventos anuales Capstone Conference,
que son ferias donde se reunen emprendedores y empresarios en busca de innovacion y
desarrollo de tecnologias y productos de interés. La coordinadora de la Clinica ha participado
en el comité organizador de dichas conferencias en dos ocasiones, revelando un interés por
aumentar el impacto de este esquema de Clinica de Disefio en la comunidad.

3.6.3. Esquema Clinica de Disefio - India

Esta Clinica de Disefio es una iniciativa del Ministerio de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa (pyme) del Gobierno de la India (GOI) y el Instituto Nacional de Disefio (NID), en el
marco del Programa Nacional de Competitividad en la Manufactura (PNCM), bajo la premisa
de intervencién del “disefio Gnico”, el cual se refiere a disefios propios, artesanales o productos
originales, que atiendan necesidades especificas del mercado. Este es un programa robusto
y con un alto grado de gestion.

La participacion del disefio es una experiencia externa en forma de consultoria. El programa
cred una plataforma para proporcionar soluciones de expertos a los problemas de disefio y
agregar valor a los productos existentes, asi como el desarrollo de nuevos productos con el
objetivo de ayudar a las empresas locales.

Para abordar la amplia gama de empresas se recurrié a la creacion de cllsteres por sectores,
entre los que se destacan: el mueble, la industria automotriz, la industria textil, el sector de
decoracion, las empresas de disefio de interiores y arquitectura, los sistemas digitales y de
desarrollo de software, los fabricantes de herramientas manuales y un cllster de cine, disefio
y moda.

Los equipos son constituidos por empresas de disefio consolidadas que ofrecen sus servicios
al mercado empresarial, y por medio de sus agremiaciones. Por su parte, cada clister aporta
expertos para integrar dichos equipos con el fin de proponer el proyecto de disefio.

Los propésitos del esquema de esta Clinica de Disefio, tomados a partir de diferentes
documentos consultados y que pueden asumirse como objetivos generales, son:
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Mejorar la comprensién y la aplicacion del disefio y la innovacion.

o Integrar el disefio en los procesos comerciales e industriales para aumentar la
conciencia de su valor.

e Crear un ecosistema sostenible para el sector a través del aprendizaje continuo y el
desarrollo de habilidades.

e Promover el uso como una actividad de valor agregado por parte de pymes para el
desarrollo de productos y servicios dirigidos al mercado.

e Construir capacidades de disefio en las pymes para permitir mejorar el desempefio
comercial y competir en el mercado global.

e Ayudar al segmento de manufactura en las pymes para pasar de la cadena de valor de
“fabricacion de equipos originales” a la “fabricacién de disefios originales”, y de
alli a la “fabricacion de marcas originales”.

A su vez, el principal objetivo para las pymes de la clinica es que los proyectos soportados
conduzcan a nuevas estrategias de disefo y/o productos relacionados con este.

El esquema Clinica de Disefio establecié cinco principios claves que guian el proceso
de los equipos consultores: seguir un proceso riguroso, pero amigable, para los solicitantes;
promocionar y diseminar conceptos de disefio en idiomas regionales y locales para que sea
entendido por las pymes; establecer beneficios para las pymes sin agobiarlas; aprender de
otros programas de soporte de disefio exitosos, y establecer procesos sistematicos para el
disefio y el desarrollo de productos en las pymes.

Este proyecto cuenta con dos aspectos que marcan una gran diferencia en un pais similar a
Colombia por sus condiciones materiales y problematicas. Uno es la existencia del Instituto
Nacional de Disefio (IND), centro de educaciéon universitaria de disciplinas del disefio con
presencia nacional y respaldada por el Estado de la India, que cuenta con 8 programas de
pregrado, 19 programas de maestria y un programa de doctorado.

El segundo es el reconocimiento mediante acto administrativo de la importancia del disefio
para la India por parte del parlamento, el cual promueve la creacion de un ecosistema de
disefio en el pais, lo que permite un proyecto de gran envergadura, dirigido por el IND.

El programa funcion6 con todas estas caracteristicas hasta el 2016, beneficiando a 26.199
empresas tanto en el sector de la manufactura como en el sector de servicios, con un gasto
de US$396,3 millones, financiados en un 70% por parte del Gobierno de la India y el 30%
restante fue aportado por los participantes.

El programa continué su desarrollo en 2017 y 2018, asociando empresas de disefio con los
clientes que cumplen con las condiciones del programa y realizando conferencias en
comunidades industriales como la EEPC India Ingenieria del Futuro (EEPClIndia, 2018), donde
se destaca el alto nivel de desarrollo en disefio e investigacion. Think3D es una de las
empresas que ofrecié asesorias y seguimiento a los proyectos de disefio para el 2018 sobre
la Clinica de Disefio de la India (Think3D, 2018).
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La iniciativa no solo sigue fortaleciendo el disefio en la industria de la India, sino que aumento
las exportaciones principalmente hacia Asia, y logré que varias empresas de disefio adscritas
a Think3D entren al mercado de los servicios en Europa y Asia.

3.6.4. Proyecto Disefia - Aragon (Esparia)

Este modelo tenia asociadas las caracteristicas de una clinica, ya que manejaba un espacio
de formacion al empresario y de fomento del disefio. La finalidad del proyecto era consolidar
el disefio industrial y asesorar empresas de la regién de Aragon, en Espafa, en el periodo
comprendido entre 2002 y 2006, con el apoyo del Departamento de Industria, Comercio y
Turismo del Gobierno de Aragdén y la supervision y coordinacion del Centro Aragonés de
Disefio Industrial (CADI).

El objetivo general del programa era establecer el disefio industrial, la gestion del disefio y el
disefio estratégico como factores claves en las decisiones empresariales. El programa buscé
incidir en la competitividad de los productos y consolidar procesos de gestion de la imagen
corporativa y la marca, constituyendo asi dos lineas de participacién. La primera es la
concepcion del desarrollo de producto y la segunda es la venta y el uso de los productos
existentes, asi como los creados dentro del programa. Es decir que al implantar esta
metodologia como herramienta clave para desarrollar capacidades en las empresas
vinculadas, el proyecto con caracteristicas de Clinica de Disefio buscé asegurar el éxito de los
productos. Los proyectos abordaron iniciativas de emprendimiento, asi como de la pequefia 'y
la mediana empresa, y también empresarios autobnomos en proyectos de innovacion de sus
empresas.

Los equipos de disefio estaban compuestos por consultores y disefiadores externos, quienes
recibieron entrenamiento para el proyecto, especificamente para la toma de decisiones. Las
empresas participantes asumieron el costo del proyecto segun su tamafio y participacion en
el programa: 30% quienes participaban por primera vez, 40% para la segunda vez y el 70%
para empresas grandes. Se promovid que las empresas exportaran sus productos y se les
acompafié en el analisis de competitividad internacional.

Se analizé cada organizacién siguiendo una metodologia general, primero en su estructura y
Sus procesos, asi como su posicionamiento en la cartera de productos, para luego realizar una
investigacion de mercado con el objetivo de definir una posible oportunidad del disefio de
producto. Para buscar instalar el disefio como proceso en cada empresa, se usé como
estrategia el “Pliego de especificaciones”, en el que se determinaba la necesidad y el tipo de
servicio que se iba a realizar. Posteriormente, se estableci6 un proceso de disefio que
constaba de la generacion de concepto desde el “Pliego de especificaciones”, después se
planteaba una evolucion de alternativas posibles por medio de prototipos y, finalmente, se
decidia qué concepto se apropiaba para el desarrollo del proyecto.

El proyecto realiz6 convocatorias periddicas desde 2002, y para el 2008 habian participado 79
empresas. Se realizaron convocatorias desde el 2012 hasta el 2018. Adicionalmente, existié
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un fuerte componente de promocion de la experiencia con los empresarios en redes sociales,
por ejemplo en YouTube, con videos de entrevistas, donde los empresarios cuentan los
resultados positivos de las experiencias, las lecciones aprendidas en cada caso y evidencian
el cambio al interior de las empresas. En estos videos también se comparten criterios
generales de como las empresas han logrado un impacto positivo en el mercado a través del
disefo.

3.6.5. Programa de Acompafamiento de Disefio (PADI) - Colombia

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo llevé a cabo el Programa Nacional de Disefio
Industrial (PADI) de 2013 a 2014, y en este contexto se cred un proyecto de disefio estratégico
gue buscaba establecer una visién en cuatro aspectos fundamentales de las pymes: la oferta
de valor de sus productos, la posicion y posibilidades de esa oferta en el mercado, la
articulacion de la organizacién con su ecosistema productivo/econémico y el clima y actitud
organizacional.

Como parte del Programa Nacional de Disefio, el PADI tenia las caracteristicas de Clinica de
Disefio porque buscOd en las empresas participantes la asimilacion y apropiacion del
conocimiento sobre el disefio, mediante el desarrollo de un proceso interno desde el nivel
estratégico, visualizando un futuro posible y determinando actividades de disefio para lograrlo.

La Clinica de Disefio se estructuraba dentro de este contexto como propuesta posterior al
desarrollo del Programa Nacional de Disefio, que contribuyé con la seleccion de las empresas
participantes, por medio de una serie de conferencias y un concurso de proyectos.

PADI estableci6 el Capital Humano como el elemento estratégico para tomar decisiones y
hacer posibles los proyectos, asi como interiorizar nuevos contenidos, desarrollar nuevas
capacidades, enfrentar la incertidumbre, adquirir autonomia, alinear y enfocar los esfuerzos
de la organizacién para obtener herramientas de decision estratégicas necesarias para
orientar las iniciativas de innovacion en el tiempo.

PADI defini6 como una tecnologia social “el pensamiento proyectual”, que hace del producto
de disefio no solo un fin, sino también un dispositivo pedagdgico para la transferencia de
competencias a los individuos, como el aprendizaje para la organizacion.

En la elaboracién del Programa Nacional de Disefio y especificamente del modelo PADI
participaron disefiadores que aportaron su conocimiento y experiencia previa desde el
proyecto Acunar y el grupo de investigacion ODA de la Universidad Nacional de Colombia, lo
gue contribuyé a darle un mayor alcance al modelo PADI.

Lamentablemente, el programa dejé de existir en el 2014 y no hubo un seguimiento de los
resultados en las empresas. Sin embargo, si existe documentacién de los procesos de
acompafiamiento de 23 empresas sobre de la experiencia. Adicionalmente, el gestor del
proyecto, Ricardo Mejia Sarmiento, siguid manteniendo contacto con cuatro empresas
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participantes, y realizd un trabajo continuado del proceso de disefio de PADI durante 2015 y
2016 a manera de interés profesional y académico.

3.7. Hallazgos y conclusiones de laindagacion y las
Clinicas de Disefio

Después del andlisis de las clinicas de disefio se encontraron en la observacion varias
diferencias y hallazgos que fueron relevantes para esta investigacion y que se describen a
continuacion.

La naturaleza de las instituciones que acogen las cinco clinicas establece una primera
diferencia en cada caso: las universidades no realizan auditoria ni evaluacion de la empresa,
en las organizaciones publicas no se involucran estudiantes de Disefio y ninguna realiza
formacion a principiantes, lo que limita la actualizacion de conocimientos.

Los procesos de formacion que se desarrollan en las clinicas que estan inmersas en
universidades favorecen la creacion de capacidades de disefio asociadas a aspectos sociales.
Estas incluyen cursos en “participacion profesional y orientacién comunitaria” para asegurar
que los estudiantes conozcan el nivel de compromiso que adquieren al formar parte en este
tipo de proyectos, siendo uno de sus factores vitales.

Se encontré que en la mitad de los casos analizados se implementaron actividades de
formacion al empresario, lo que favorecio el didlogo entre los actores del proceso de disefio y
la comprension por parte de los empresarios de los métodos que permiten la consecuciéon de
los resultados.

Solo en uno de los casos se aborda el &mbito del emprendimiento, el cual es un factor clave
para el desarrollo de nuevas aplicaciones del disefio en el area de los modelos de negocio y
propuestas de valor.

En ninguno de los casos los usuarios han participado de ningun proceso de disefio mas alla
de las entrevistas y el test con prototipos. A pesar de que hay un enfoque del disefio centrado
en las personas, no hay un modelo participativo donde si se encuentran personas interesadas
en ser parte de ellos.

De este hallazgo se puede concluir que, cuando los usuarios participan en calidad de expertos,
juegan un papel importante en el proceso de disefio de productos, brindando claridad a
situaciones en ellos y ayudando a los disefiadores con la experiencia, o que favorece un
enfoque de disefio participativo que incluye a todos los actores interesados, y por ende se
establecen propuestas mas centradas en intereses del mercado y de disefio mas robustas.

El disefio tiene un campo de accion en la creacion de valor, que se ve reflejado en los
resultados de los proyectos y que se encuentra incluido en la relacion modelo de
negocio/propuesta de valor. En este sentido, solo en dos casos se interviene en el modelo de
negocio y en tres en la propuesta de valor.
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Los casos analizados fueron diferentes tanto en su naturaleza, areas de actuacion, integrantes
y enfoques; sin embargo, la vision estratégica evidencia factores comunes. El proceso de
disefio participa en la decision de la inversién, los disefiadores determinan el alcance del
proyecto segun los requerimientos de los usuarios, las necesidades de la empresa determinan
restricciones a tener en cuenta y la participacion del disefio en el nivel estratégico de la
empresa tiene diferentes impactos en la creacion de valor.

Desde el punto de vista de los intereses del disefio, las cinco clinicas usaron la gestién del
disefio ajustada al tamafio del proyecto, también hicieron uso de metodologias, desarrollaron
estrategias y realizaron experimentacion con las propuestas. Adicionalmente, se apoyaron en
la formacién tanto de los disefiadores como de los empresarios para asegurar que el proceso
de disefio lograra un impacto en los beneficiarios.

Las herramientas utilizadas en las clinicas se seleccionaron desde la estrategia del disefio y
respondieron a objetivos determinados para el proyecto. Algunas fueron esenciales para los
procesos y estaban encargadas de generar resultados con informacion que fue usada en la
toma decisiones.

En el campo de la toma de decisiones hay dos aspectos importantes por resaltar: el primero
es la informacién que las respaldaba, como las decisiones informadas, y el segundo es que
habia un tipo de simbiosis entre los participantes y el uso de los prototipos de diferentes niveles
de acabados para generar esa relacion de informacion, disefiadores, expertos y empresarios.

La perspectiva del negocio y sus intereses estaban regidos por su finalidad de obtener
informacion, conocimientos y una tendencia por identificar la generacién de valor para sus
productos, principalmente, que siempre se asocié a un objetivo por alcanzar o un problema
por solucionar.

En el enfoque de las capacidades del disefio se identificaron los elementos que podian ser
relacionados con la accién del conocimiento (el saber hacer de los disefiadores). Estos se
agruparon en cualidades de comunicacion, como la relacion entre personas de los equipos en
el sentido de habilidades sociales, la notificacion de la informacién en el uso de herramientas
e instrumentos visuales y el anuncio de la afinidad del mercado en la empatia con los usuarios.

En conclusién, después del analisis de las cinco clinicas, se identificaron componentes que
podrian estar orientados a promover el disefio, establecer el disefio y analizar los procesos,
gue aungue no se desarrollaron en ellas explicitamente, si podrian generar un impacto dentro
del proyecto y son importantes porque hacen parte del proceso de formacion como
complemento a las disciplinas de donde provienen los disefiadores, quienes requieren un
entrenamiento en aspectos que van mas alla de la disciplina del disefio, complementando con
otras areas de la gestion estratégica a los profesionales, para que tengan mayores bases en
temas administrativos, logisticos, etc., y pueden con argumentos desarrollar temas de
discusion con los gerentes en el desarrollo de los proyectos.



Clinicas de disefio en los procesos empresariales 43

Estos aspectos también pueden incluir elementos como las habilidades de comunicacion, que
facilitan los procesos de disefio y contribuyen en la mejora del trabajo en equipo, asi como
para obtener informacién confiable de los involucrados en él:

- Un componente que aborde el proceso creativo donde el rol de facilitador debe desarrollarse
adecuadamente para dicho proceso creativo y para el proceso de desarrollo de proyectos.
Metodol6gicamente, la reflexion en la accion (Schon, 1998) permitiria abordar procesos de
aprendizaje dindmicos y orientados al desarrollo de capacidades de disefio en los
participantes de las actividades de formacion.

- Otro posible componente puede ser planteado desde la perspectiva de los estudios del valor
del disefio, los cuales han demostrado que la integracion del disefio en una empresa puede
generar un valor financiero superior hasta en un 200% a lo largo de diez afios, comparada
con una empresa que aun no lo ha integrado. Es posible proyectar el efecto del disefio al
medir el rendimiento por periodos intermedios y compararlos (Lammi & Muova, 2005) con
los estudios respecto al indice del Valor del Disefio (Krainik, 2010) y el impacto del disefio
en el rendimiento del mercado de valores (Design Council, 2004).

- El tltimo componente, la capacidad de absorcion, puede ser explicado desde la perspectiva
de Cohen & Levinthal (1990) como el proceso mediante el cual una organizacion adquiere
nuevos conocimientos. Especificamente en el campo del disefio, Claudia Acklin (2013b)
propone un esquema sobre las diferencias entre el liderazgo en el disefio y su gestiéon, como
métodos para el desarrollo de capacidades de absorcion, convirtiendo el liderazgo en un
proceso de estrategia y de definicién del proyecto como hipétesis, con etapas para adquirir
y asimilar el conocimiento y la gestién como lapsos de trasformacién y explotacion en el
desarrollo de la capacidad de absorciéon (Acklin, 2013b), en un proceso continuo de
elaboracion de prototipos como parte del desarrollo creativo (Brown & Katz, 2009, p. 87).
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4. Diseno como capacidad organizacional de
las clinicas

Los cinco casos revisados en la seccion anterior sobre la base de la indagacion documental
de la seccién 3 muestran similitudes en cuatro categorias: los intereses del disefio (Borja,
2003; Borja, 2006; Rae, 2013), las herramientas, la toma de decisiones (Simon, 1995) y los
intereses del negocio (Acklin, 2011; Borja, 2006; Cooper et al., 2009) (Tabla 6).

Tabla 6

Cuadro comparativo de las clinicas de disefio

Clinicas Intereses Herramientas Toma Intereses Capacidades
del disefio de decisiones del negocio del disefio
Universidad de - Disefiar para el usuario. - Protocolos de - Se toman en - Sistemas de - Visualizacion.
I\E/Illzchd%an - UMSI, Disefiar interfaz para testk?_lled . conjlénto entre informacién. Liderazgo.
s sistemas de informacion. ~ usabiiidad. gfnt‘;réigtﬁjé y Productos web 17
Design Clinic, 2017 Investigar a los usuarios. gg:f;ﬁz asesores y moviles. ‘
Sitio web: - Comprobar facil uso de l0s  (perfiles de profesionales, con ~ Propuestasde oy nicacion
http://thirdcentury.umich  productos. usuario). el apoyo de valor.
.edu/umsi-design-clinic/ L profesores. .
- Reconocer la experiencia . Mapas de ‘ o - Trabajo en
del usuario. visualizacion. ~Hay un diagnéstico equipo.
L un analisis. .
- Formar al disefiador. - Prototipos y - Prototipaje.
- Gestionar el proyecto y el ~ digitales, en
disefio. pgpel y
wireframes.
Programa de disefio - Pensar proyectualmente. - Prototipos 3D. - Se toman en - Proyectos - Trabajo en
géﬁtggegs la - Disefiar para el usuario. - Simulaciones Conjlé.mo entre industriales. €quipo.
U ) Desarrollar productos digitales. estudiantes y - Patentes y -Visualizacion.
Design Clinic, 2017 ) ' asesores experos,  aerigles. Liderazgo
i, - Solucionar problemas. con el apoyo de go.
Sitio web: o profesores. ‘
hito:// . .- Formar al disefiador. _ _ L
htt%l }Aéwvx_/.scnle_n_ce.smlt - Gestionar el proyecto y el Hay un diagnostico Comunicacion
-eduidesignclinic oS proyectoy y un analisis.
disefio. .
- Prototipaje.
Esquema Clinica de - Desarrollar productos. -Evaluacion de - Se toman en -Formacién al - Conciencia
Disefio, India _Establecer el aprendizaje :;as Inece5|dades conjunto entre empresario. g_el v~alor del
Design Clinic, 2017 del disefio en las e los actores. ase;orgs expertos Aumentar la ISeno.
Sitio web: empresas. . Estudios de féncni'(s:gg%é’ las competitividad - Aprendizaje
___ Fortalecer empresas de mercado por de los continuo del
http://iwww.designclinics * ~0Ora pr sector empresas y los productos y disefio
msme.org disefio establecidas. ' empresarios. semvicios '
; - Prototipos. . - ' - Desarrollo de
: P_Ian~tear estrategias de p - Hay un diagnéstico habilidades
disefio. y un andlisis. o
- Prototipaje.

- Gestionar el proyecto y el

disefo.
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-Formar al empresario.
Proyecto Disefia - Plantear estrategias de -Evaluaciéon de - Se toman en - El programa -Visualizacion.
Mas, Provinciade  disefio. las necesidades conjunto entre cuentaconel Liderazgo
Aragoén, Espafia Identificar a usuarios de los asesores expertos  apoyo de otros el
' miembros. en disefio y programas de - Empatia.

Proyecto de Estado,
2017

Sitio web:

- Investigar a los usuarios.
- Definir el contexto.

- Evaluacion de

las necesidades

técnicos de las
empresas y los

formacion para
disefiadores y

Comunicacién

- . empresarios. empresarios
http://www.aragon.es/D - Definir necesidades y de los P quepno
: ; : i involucrados. - Hay un diagndstico . ‘
epartamentosOrganism expectativas. ) u)rll anélisigs necesariamente Des_a_1rro||o de
osPublicos/Departamen - Gestionar el proyecto y el - Prototipos. y . estan habilidades.
tos/EconomialndustriaE  djisefio. vinculados al  rototipaje.
mpleo/AreasTematicas/ proyecto
FomentolndustrialyPYM - Desarrollar productos. '
E/CentroAragonesDisen . Formar al empresario. -Modelo de
olndustrial?channelSele negocio.
cted=21b52135fc5fa210
VgnVCM100000450a15 - Propuestas de
acRCRD valor.
Programa de - Formar al disefiador. -Evaluacion de - Se toman en -Formacion al - Visualizacion.
Acompainamlento _Pensar proyectualmente. las necesidades conjunto entre empresario. Liderazgo.
de Disefio (PADI), D | de los asesores expertos Proyectos £
i - Disefiar para el usuario. i isef i - Empatia.
Colombia p involucrados. en disefio y orientados a la p

Proyecto de Estado,
2017

- Gestionar el proyecto y el

disefo.

- Prototipos.

técnicos de las
empresas y los

vision de futuro. -

Comunicacién

. empresarios. ‘Modelo de
Sitio web: , L negocio.

) -Hay un diagndstico . Vision de
http://mww.MiPymes.go y un analisis. - Propuestas de futuro
v.co/loader.php?IServici valor. '
o=Publicaciones&id=85 - Trabajo en
59 equipo.

- Desarrollo de
habilidades.
- Prototipaje.

Elaboracion propia.

Los intereses del disefio son los propoésitos propios del disefio. Son las actividades de la
practica del disefio que, si estan alineadas estratégicamente, pueden generar cambios en las
organizaciones intervenidas. Los intereses del disefio requieren formacién y entrenamiento
para poder hacer parte de proyectos y que a largo plazo puedan generar el impacto esperado.
Lo importante de esta categoria es que requieren formalizacién documental de los procesos
para poder ser medidos.

Las herramientas son todos aquellos soportes e instrumentos, ya sea para adquirir
informacion en protocolos o0 modelos disefiados con objetivos especificos, o para potenciar
capacidades del disefio. Son el soporte de los intereses del disefio.

Latoma de decisiones comprende los mecanismos de definicion y seleccion de alternativas
aplicadas en cada caso de clinica, donde los disefiadores y empresarios participan e influyen
directamente en la estrategia de disefio que se busca implementar.
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Los intereses del negocio estan representados en el objetivo de la empresa en relaciéon con
el resultado tangible del proceso de disefio que cada caso aborda, y al mismo tiempo es el
resultado directo con el conocimiento que se desarrolla.

4.1. Las capacidades del disefo

Las organizaciones transforman sus recursos (conocimiento, tecnologia, recurso humano y
cultura organizacional) en capacidades por medio de su operacidn, procesos y experiencia;
es decir, hacen uso de su saber hacer. Esencialmente, las capacidades son expresadas en
rutinas, esto es, la combinacién de esos recursos bajo un conjunto de normas y estrategias
que, al entrar en funcionamiento, define como actia la empresa para desarrollar una tarea
especifica con un objetivo especifico (Hernandez & Aguilar, 2012).

Ahora bien, sobre la base de la informacién de la seccién anterior, se propone un conjunto de
capacidades que determinan el alcance del disefio en las intervenciones de cada ejercicio con
las empresas. Mas adelante, estas capacidades se definirAn como valores que constituyen el
fundamento estratégico de la Clinica de Disefio. Las actividades de disefio y el uso de las
habilidades de los disefiadores son generadoras de valor al estar relacionadas directamente
con las rutinas que la empresa deberia implementar al interior de ella (columna 6 de la Tabla
6), y por otra parte puede considerarse que dichas actividades configuran de alguna manera
un proceso de estructuracion de esta propuesta de Clinica de Disefio, ya que toda capacidad
necesita de procesos establecidos al interior de la empresa.

La configuracién particular de las capacidades en las clinicas analizadas es diferente e influye
en la estrategia de cada una en términos de su alineacién del disefio y sus objetivos. Esto
significa que es diferencial la forma como se asume la respuesta a los problemas en la relacién
empresarios/disefiadores, asi como los instrumentos que ayudan a configurar las soluciones.
De esta manera, si las capacidades de disefio y las actividades realizadas por los
disefiadores son las que efectivamente generan valor para las empresas que usen el disefio
y se pueden medir financieramente a lo largo del tiempo, esta Clinica de Disefio podria
considerar el marco de principios conceptuales que acojan esas capacidades. Asi mismo,
dichas capacidades se configuran a través de una estructura organizacional y de procesos
gue pueden atravesar una empresa para intervenirla y que, efectivamente, use el disefio para
generar valor, y por ende ventajas competitivas en un mercado.

Las capacidades del disefio son aquellas actividades comportamentales que se despliegan
en las organizaciones y con las que se logra la generacién de valor en las actividades de
disefio. Inicialmente, estas capacidades se configuran a través del despliegue de recursos,
procedimientos y habilidades individuales de disefio (Tabla 7). En el proceso de ajuste y
creacion de una capacidad de disefio, las habilidades del disefiador son un recurso que se
soporta a través de procesos de facilitacion y aprendizaje. De esta forma, ese recurso es
dinamico y promueve cambios en los demas recursos hasta la conformacion de una rutina
especifica.
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Si bien muchas habilidades individuales del disefio parecen intransferibles, la propuesta de la
clinica plantea la posibilidad de configurar capacidades a través de la integracion de estas
habilidades en dinAmicas grupales que se constituyan en un recurso valioso colectivo.

A continuacion, se describen ocho capacidades de disefio.

4.1.1. Empatia

La empatia es una capacidad necesaria para reconocer y entender las necesidades de todos
los implicados en una cadena de valor. La empatia requiere saber aquello que piensan, sienten
o quieren desde los dirigentes de una organizacion hasta los usuarios finales de un producto
al interior de los procesos de estructuracién de una tarea o un proyecto. Es decir, es la
habilidad de observar, escuchar y obtener respuestas a preguntas complejas cuando los
usuarios realmente no se dan cuenta de qué es lo que realmente necesitan o por qué. Asi, la
actitud de disefio asociada a la empatia es la de escuchar e interpretar las necesidades para
proponer una solucién coherente con la informacion.

Esta capacidad de responder a las preguntas por medio de la observacion es usada
ampliamente en los enfoques de disefo (Brown & Katz, 2009; Leonard & Rayport, 1997).

Para que el disefio sea empatico, la empatia debe involucrarse en procesos que enriquezcan
criterios al momento de tomar decisiones y que puedan clarificar futuras acciones; por ejemplo,
la observacion (elementos que pueden motivar el uso), la recoleccion de datos (establecer las
interacciones con el entorno del usuario), un estadio de reflexion y andlisis (crear opciones de
personalizacién para el usuario), propuestas de soluciones con sesiones de brainstorming
(designar atributos intangibles a un producto) y el desarrollo de prototipos (Leonard & Rayport,
1997).

4.1.2. Visualizacion

Visualizar es expresar ideas y construir un proceso de comunicacion de manera visual para
enriquecer las decisiones, empleando recursos graficos, tablas y diagramas para utilizar la
capacidad de hacer sintesis mediante formas y recursos del lenguaje visual (Brown & Katz,
2009; Fifolt, 2011; Roam, 2008).

La capacidad de disefio asociada a la visualizacion es la de crear un discurso visual de un
problema especifico como herramienta de comunicacién y promover dialogos con la
informacion (Schon, 1998). Ver la realidad a través de artefactos de visualizacién es modelar
la informacioén y crear cualquier forma, no como producto final, sino como prototipo, como una
forma de realidad alternativa.

El proceso de visualizacion se construye sobre la base de un dialogo con la situacion (Schon,
1998). Es un enfoque muy usado en las escuelas de disefio y de arte. El proceso es sencillo,
requiere entrenamiento y es de facil apropiacion grupal.
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Visualizar consta de cuatro pasos: mirar, ver, imaginar, mostrar (Roam, 2008). El primero es
mirar desde dos acciones concretas: recopilar y seleccionar, para responder a las siguientes
preguntas: ¢ Qué hay ahi? ¢ Qué falta? ¢ Cuales son los limites de mi visidén en esta situacion?
¢ Qué me resulta confuso? ¢ Las cosas que tengo delante de mi son lo que esperaba ver? Las
actividades para responder a estas preguntas son: hacer un recorrido panoramico de todo el
entorno, construir un cuadro visual general para determinar los detalles que podrian ser
importantes, establecer los limites y la posicion correcta y buscar deshacerse del ruido.
Esencialmente es un proceso de re-enmarcar (reframe) una situacion (Schon, 1998).

El segundo paso es ver desde dos acciones concretas, seleccionar y agrupar, que deben
responder a las siguientes preguntas: ¢ Conozco lo que estoy viendo? ¢Lo he visto antes?
¢, Qué patrones existen? ¢Qué puedo aprovechar de lo que veo? ¢He recopilado aportes
visuales suficientes para comprender lo que veo? ¢Necesito dar marcha atrads para seguir
mirando? Las actividades para responder a estas preguntas son seleccionar activamente los
aportes visuales que justifican dar otra mirada y descartar los demas, luego revisar otra vez,
iterar, organizar por categorias para hacer distinciones y, por ultimo, identificar patrones,
componentes visuales comunes y los factores mas generales entre las distintas categorias de
informacion.

El tercer paso es imaginar para ver lo que no esta presente. Debe responder a estas
preguntas: ¢Ddnde he visto esto antes? ¢ Qué analogias se pueden hacer con las cosas que
he visto antes? ¢COmo reorganizarlas para que sean coherentes con lo que quiero? ¢Qué
relaciones existen que no se hayan visto aun? ¢ Puedo manipular algo de modo que lo invisible
se haga visible? Las actividades para responder a estas preguntas contienen la informacion
disponible en la mente para establecer relaciones, es decir, cerrar los ojos para imaginar,
plantear analogias para encontrar relaciones que no son evidentes, manipular pautas y
elementos usando técnicas como invertir imagenes o cambiar de posicion componentes. En
resumen, es una técnica de experimentacion con la informacién y los elementos para
encontrar relaciones invisibles o nuevas.

El altimo paso es mostrar para dar claridad al mensaje, el cual ha sido dificil de explicar desde
el lenguaje verbal y textual, y debe responder a las siguientes preguntas: ¢ Cuales son las
imagenes mas importantes? ¢Las que corresponden a la idea que se quiere comunicar?
¢ Tiene sentido lo que se muestra? Las actividades que las responden son: priorizar las ideas
visuales de modo que las mas pertinentes sean mas importantes, concretar un marco visual y
argumentarlo por escrito y, finalmente, responder a las preguntas claves quién, qué, cuanto,
donde y cuando, para que sean siempre visibles, es decir, que surjan de la frase visual el como
y el por qué.

4.1.3. Creatividad

La creatividad es la habilidad para desarrollar nuevas ideas o conceptos de asociaciones
innovadoras entre opiniones conocidas, que producen soluciones originales. Se asocia al
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“pensamiento original’, a la “imaginacion constructiva”’, al “pensamiento divergente” y al
“pensamiento creativo” (Borja, 2003, 2013; IDEO, s. f.).

Los disefiadores crean opciones a partir de la informacion obtenida desde los usuarios, las
interpretaciones hechas desde esas observaciones y las posibles soluciones que podrian ser
planteadas.

Aunqgue al hablar de creatividad es dificil organizar, planificar y optimizar, debido a que esta
es una capacidad esquiva al control, se han podido establecer elementos tanto motivadores
como promotores en relacion con las estructuras de una organizacion.

Se puede establecer un proceso por etapas para relacionar creatividad tanto del individuo
como del grupo creativo con el proceso relacionado en la organizacion, especificamente desde
la perspectiva de la gestion y la innovacion.

La capacidad creativa es un puente entre el disefiador y la organizacion para introducir
capacidades del disefio como la empatia, la visualizacion y el prototipaje en los procesos
internos de la empresa, ya que articula los recursos de la organizacion con las habilidades de
los equipos e individuos creativos (columna Habilidades individuales de la Tabla 7).

Tabla 7
Proceso creativo en la organizacion

Pasos Habilidades Proceso individual o Componentes Proceso empresarial del
individuales de un grupo creativo organizacionales proyecto creativo
o o ivacié Establecer EL RETO - la mision
Motivacién para  Informacion de fuentes Motivacion para - el
1 h | . innovar y gestion de  para la organizacion, division o
acer latarea internas y externas. la innovacion
proyecto.
e Declarar objetivos.
o e Reunir los recursos
Dominio de la Recursos para el correspondientes
5 tareay Preparar la informacion dominio de latareay Disponer del Contéxto de
) : It o
pensamiento y ajustar los recursos.  gestion de la PO
creativo innovacion trabajo adecuado.
¢ Informacion de estudios o
investigaciones de mercado.
Motivacién para B ) Individuos o grupos
3 hacer Ia_tareay PrOdUCC|0n de |a |dea.s generadores de ideas para
pensamiento de productos. productos de prueba.
creativo
¢ Desarrollo.
4 Dominio de la Analizar ideas contra Recursos para el e Pruebas de mercado.
tarea criterios de la tarea. dominio de latarea e Consideracion de ideas en
toda la organizacion.
5 Revisar el fracaso para volver a empezar en un estadio anterior constituye el éxito o el

progreso del proceso para pasar a otro proceso

Elaboracion propia con base en el Modelo de Innovacién Organizacional de Amabile (1988).
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4.1.4. Prototipaje

Los prototipos son modelos que sirven para la representacién de un producto final y que
permiten visualizar y validar su disefio, para comprobar que cuenta con las caracteristicas
planteadas. Los prototipos, como mecanismos de externalizacion de ideas, son mediadores
del didlogo en grupos.

La capacidad de obtener informacion desde la fuente primaria sobre las condiciones existentes
o futuras a través del prototipo y pensar sobre la produccion y visualizacion rapida de mdltiples
ideas a través de ellos permite a los grupos reenfocar el fracaso como una oportunidad de
aprendizaje, respaldar una sensacion de avance y fortalecer las creencias sobre la capacidad
creativa, lo que resulta en un aprendizaje organizacional mas rapido (Coughlan, Fulton &
Canales, 2007).

En general, todo puede ser prototipado y contar una historia susceptible de ser compatrtida,
transformandose en un modelo de trabajo que puede ser desde un objeto de baja resolucion,
barato y poco acabado, hasta un objeto muy cercano a un producto finalizado sin tener que
ser totalmente funcional, mas costoso y de alta resolucién. Esta herramienta se ha convertido
en un instrumento clave de los pensadores de disefio y esta sometido a una constante
transformacion y redefinicion (Kelley, 2001).

Los usuarios, clientes y miembros de los equipos de disefio pueden lograr comprender las
experiencias existentes, explorar ideas y comunicar conceptos (Buchenau & Fulton, 2000).
Las practicas de trabajo pueden disefiarse para ayudar a los empleados a manejar
condiciones de incertidumbre en los procesos de produccion (Gerber & Carroll, 2012).

La generacion de prototipos esta presente en la gran mayoria de los procesos de disefio y su
capacidad estd en combinar las diferentes actividades con el propdsito que los disefiadores
deseen darle, en relacion con el problema que se aborde (Tabla 6 y Tabla 7).

4.1.5. Sensibilizacion

La principal situacion es la sensibilizacion, que consiste en presentar la informacion relevante
y la manera como las actividades de los disefiadores pueden transformarla, manteniendo el
enfoque en el usuario y el beneficio mutuo, tanto para el disefio como para el negocio.

4.1.6. Comunicacioén para la transformacion

Una segunda situaciéon es la comunicacién para la transformacion, que consiste en crear
un sistema que despliegue la informacion en la empresa y el mercado para entregar el valor.
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4.1.7. Liderazgo

La tercera es el liderazgo, que busca promover el compromiso por los ideales propuestos en
la entrega de valor, con coherencia y cuyo fin es fidelizar a los interesados a largo plazo.

4.1.8. Modelos mentales

Un ultimo elemento consiste en el modelo mental que se construye en cada experienciay
que es usado con cada nuevo proceso. Aunque cada caso es nuevo, el disefiador genera
nuevas hipétesis para aplicar experiencias anteriores, comparandolas con la realidad actual.
Esta es una préctica reflexiva del disefio (Schon, 1998).

La Tabla 8 muestra un resumen de aquellas capacidades de disefio que evidencian resultados
tangibles.

Tabla 8
Cuadro comparativo de las capacidades del disefio
Proceso creativo Empatia Visualizacién Prototipaje Se obtienen
Informacion de Observacion. Mirar (recopilar Modelos de flujo (sistemas) Prototipos
fuentes internas y y seleccionar).  para reconocer sus de sistemas.
externas relaciones.
Preparar la Recoger Ver (seleccionar Prototipo de personas. .
. i . i . Prototipos
informacion y ajustar datos. y agrupar). Identificar los actores internos de roles
los recursos por medio de perfiles. '
Produccién de la Reflexion y Imaginar. Modelos rapidos.
ideas de productos andlisis. Las ideas representadas en .
forma de productos. Prototipos
— - de productos.
Analizar ideas contra Ideacion. Mostrar. Modelos refinados
criterios de la tarea de las ideas.
L, S Prototipos para
leclorggei;/erlflcamon Validar Validar Validar validar en la
P experiencia.

Elaboracion propia.
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5. Fundamentos de la Clinica

Para este capitulo se propone ampliar los conceptos de promover, establecer, acompafar
y analizar tomados en la Indagacién documental, el analisis de los casos de las Clinicas de
Disefio y la experiencia de la Iteracion |I.

Estos conceptos se toman como un marco de referencia que estructura los objetivos de la
Clinica y se establecen como principios conceptuales de la Clinica de Disefio (Tabla 9). Este
marco de referencia hace énfasis en los fundamentos que subyacen en las actividades de la
Clinica de Disefio, en términos de lo que se busca con ella. Se puede entender como un
proceso en si mismo, ya que se parte de la promocidn o apertura de nuevos espacios para
el disefio, pasando a establecer el disefio como proceso estructurado dentro de las
organizaciones; el acompafiamiento para garantizar el éxito de los resultados del disefio en
la empresa, y el analisis permanente y reflexivo sobre la accién realizada o las actividades
gue se realicen en la Clinica de Disefio. Enseguida se amplian dichas definiciones:

Promover el disefio se entiende como la accién de abrir espacios para el ejercicio del disefio.
Este principio implica generar en la poblacién implicada, primero, un reconocimiento del valor
del disefio y, segundo, la identificacion de los beneficios concretos que conlleva la
implementacién del disefio en las organizaciones.

Establecer, como principio, busca que la organizacion adopte el disefio dentro de sus
procesos organizacionales, mediante rutinas especificas asociadas a procesos de disefio que
permitan tomar decisiones informadas con respecto a productos o servicios.

Acompafiar a la empresa es, quiza, el principio conceptual mas novedoso, ya que
normalmente el disefiador no se integra en los procesos de desarrollo, produccion o
implementacién y puesta en el mercado de las propuestas disefiadas. Su ausencia, sin
embargo, puede resultar en cambios no deseados o contraproducentes de los productos o
servicios disefiados, por lo que es ideal que dicho acompafiamiento comience a ser parte de
las actividades normales del disefiador.

Analizar el proceso de disefio es un principio que busca la reflexion y el analisis constante en
pro de identificar oportunidades y mejoras, asi como nuevas formas o métodos, con el fin de
decantar conocimiento, transferir y plantear soluciones tanto a problemas de la Clinica de
Disefio como de las organizaciones intervenidas.

Asi mismo, para complementar la Clinica de Disefio se plantean unos principios que pueden
alinearse a lo largo de los principios conceptuales, a fin de componer una estructura
organizacional para generar valor con el disefio (Tabla 9). Estos principios estructurales son:
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Unidades, entendidas como partes de una estructura que recogen procesos identificados y
elementos conceptuales que podrian ser Utiles para la Clinica de Disefio y su funcionamiento.

Procesos, entendidos como los mecanismos diseflados para mejorar la productividad,
establecer un orden y/o eliminar un problema.

Capacidades de disefio, entendidas como el conjunto de actividades que se despliegan en la
organizacion intervenida con la intencion de que sean integradas.

Herramientas, entendidas como los instrumentos usados por los disefiadores, que permiten
proyectar resultados en el tiempo, y no solo como elementos usados para elaborar los

artefactos disefados.

Tabla 9

Fundamentos que estructuran la Clinica de Disefio desde los principios planteados

PRINCIPIOS ESTRUCTURALES

UNIDADES

Entendidos como los
componentes visibles de

la clinica.

PROCESOS
Entendidos como las tareas que
realizan las unidades.

CAPACIDADES
Entendidas como el
conjunto de habilidades y
gue se establecen como
rutinas.

Promover el  Promocion.
disefio Mercadeo.

Identificar clientes y aliados.
Comunicar.

Promocionar.

Sensibilizar.

prototipaje.

Establecer el Prestan servicios UX,
disefio marca, evaluacion de
prototipos, ideacion,

Identificacion de implicados.
Definicién de protocolos de
testeo, creacion de informes de
diagndstico, creacion de
prototipos, testeo de prototipos,
andlisis, ideacion.

Acompafiar a Gestion
la empresa estratégica

Acompafiar la implementacion,
produccién, puesta en el mercado
de los productos/servicios
disefiados. Generar insumos para
la toma de decisiones.

PRINCIPIOS CONCEPTUALES

Analizar el Académica e

disefio

proceso de investigacion.

Identificar variables que puedan
ser medibles. Reflexionar y
analizar la préactica, proponer
mejoras. Transferir conocimiento.
Darle visibilidad al conocimiento.

e Empatia.

e Visualizacion.

e Creatividad.

¢ Prototipaje.

e Sensibilizacion.

e Liderazgo.

¢ Trabajo en equipo.

e Comunicacioén.

Elaboracion propia.
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6. Ilteraciones

Para el propésito de este documento, una iteracién es un proceso de repeticion de actividades
cognitivas en los procesos de pensamiento del disefiador en etapas conceptuales (Jin &
Chusilp, 2006), con el objetivo de desarrollar las ideas para lograr crear un concepto mas
elaborado.

Se realizaron dos iteraciones y en ambas se propuso un ejercicio de validacién con dos
intereses: primero, observar lo que emerge en los participantes al aplicar el “proceso de
identificacién de oportunidades” y, segundo, observar cémo puede mejorarse este proceso
para establecerlo como un servicio de la Clinica de Disefio. Como vehiculo para aplicar este
proceso se propuso el desarrollo de un producto digital, dado que es el area de experticia del
investigador, lo que hace factible reconocer lo que emerge en los participantes, sin
preocuparse por la aplicacion de las herramientas propias del proceso de identificacién de
oportunidades durante el desarrollo del producto digital.

En total se estudiaron seis casos, con lo que se buscoé observar los problemas que aparecen
en la etapa de ejecucion y que son propios del desarrollo del producto, probleméticas que
exigen estrategias de solucion mas alla del desarrollo del producto digital, y que son el insumo
principal para el analisis de la iteracion 1, ya que tanto los problemas como las estrategias de
solucién ayudan a estructurar las bases de la Clinica. A esto le llamaremos fundamentos de
la Clinica.

Es necesario recordar que las actividades de disefio realizadas por los disefiadores por medio
de sus habilidades se pueden establecer en la empresa como capacidad. Entonces, el proceso
abordado en este ejercicio de iteracién podria ayudar a comprender elementos que deben
tenerse en cuenta en la relacion de lo que seria la Clinica de Disefio con la empresa en
términos de dichas capacidades.

La primera iteracion se realizé sobre un solo proyecto: una iniciativa al interior de la
Universidad Nacional de Colombia, con la intencion de ser convertido en un modelo de
negocio. Este proceso fue una oportunidad para determinar el alcance de los procesos de
disefio aplicados a un producto (un sistema digital). La segunda iteracién se realiz6 en cinco
iniciativas en unidades productivas, sobre la base de lo aprendido en la primera iteracion.

En el futuro, esta metodologia de iteraciones podria proponerse como una actividad propia de
la Unidad Académica e Investigacion de la Clinica, orientada a identificar problemas y mejoras
continuas tanto del proceso de comprobaciéon como de la misma clinica.
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6.1. Iteracion |

En la iteracién | participaron dos (2) disefiadores gréaficos (como parte de su trabajo final de
Disefio Gréfico), un experto disefiador grafico en ejercicio profesional y el autor de esta tesis,
como investigador. Todos los disefiadores tuvieron entrenamiento previo durante dos afios y
medio en la linea de entornos digitales, con particular interés en la aplicacion de este tipo de
disefio en un nivel estratégico. Al planear la iteracion, se propuso usar el “Proceso enfocado
en el desarrollo de sistemas digitales” (Figura 4), el cual busca que el desarrollo de sistemas
digitales ayude a las organizaciones a mejorar la relacion con los usuarios. Esto se logra
reconociendo el verdadero objetivo deseado, identificando a los usuarios potenciales, asi
como sus intereses y necesidades, para buscar la manera de satisfacer la mayoria de las
expectativas y necesidades de los actores involucrados. Este proceso se adopté para la
Clinica como el “Proceso de identificacién de oportunidades para el disefio”.

El proyecto en el que se trabajé lleva como nombre Biblioteca Virtual Colombiana (BVC), tenia
las caracteristicas de un emprendimiento y se encontraba en su fase inicial. Los disefiadores
debian entrar a proponer el disefio de interfaz para un repositorio de documentos de
investigacion en historia de Colombia (propdsito), como modelo de negocio (propuesta de
valor) que pretendia que los investigadores historiadores (usuarios) pagaran, consultaran y

participaran

del repositorio, alimentando la base de datos con investigaciones propias y

usandola como fuente de referencia para sus investigaciones.

PROCESO DE DESARROLLO DE PRODUCTO DIGITAL

Enfocado en el desarrollo de sistemas digitales que ayuden a las organizaciones

W ENTREVISTAS

Observacion
Informacion
Audio

Actividades de disefio

B Obtener informacion
de los usuarios

Comunicacién con
el equipo de trabajo

A Herramientas usadas
en la observacion

& Comunicacion de la
Propuesta de valor

en el mejoramiento de su relacion con los usuarios

® TARJETAS ®m CARD PROTOTIPO 2 m TEST CON @ PROPUESTA Preslenlacmn
PERSONA SORTING SISTEMA DIGITAL USUARIOS FINAL con los
involucrados
Identificacion Modelo mental Prototipo 3 tareas Adobe XD
de los usuarios de los usuarios en papel 5 test Sketch
Maximo Adobe llustrator
30 tarjetas
(propuesta HOME)
PROTOTIPO 3
PROTOTIPO 1 e
4 Elementos de valor: lo que
4 Flow Mode v.1 CRITERIOS: debe ser idealmente comparando
ﬁ_ Steve Krug 1 con lo que realmente hay
I “No me hagas pensar” | 4 Flow Model v.2
r.— — 7 | 2. Directrices de usabilidad |
o | e e
enpapelamano, [ — — — — —
e M3 Usabilidad aplicada |

4Elementos de valor

: i icles!
existentes y potenciales WWW.nngroup.comy/articles

| 4. Guias de usabilidad |

L Wwwusabiltygov -,

2017 Produccion en medios digitales / Escuela de Disefio Grafico / Richar L. Mufioz Mufioz / Ménica Forero Diaz / Universidad Nacional de Colombia

Figura 4. Proceso de desarrollo de producto digital. Elaboracion propia.
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ITERACION I - PROCESO
1. PRIMER CONTACTO
: PRODUCTO DEL _
2. SENSIBILIZACION PROCESO DE DISENO
3. PLANEACION -
DEL PROVECTD Proceso de desarrollo de producto dngaI . @
- Producto digita L
4. SE DECIDEN PROBLEMA 1 PROBLEMA 2 PROBLEMA 3
HERRAMIENTAS La organizacion La organizacion La organizacion
(DCU) no permite el carece de acuerdos solo espera
L contacto entre internos con que los disenadores
disefiadores y respecto al hagan un
usuarios producto producto bonitg
= g g
= = =
, 8 8 8
ANALISIS DE 2 =) 2
C 0 PRODUCTO DEL
LA ITER,A I N I HERRAMIENTA HERRAMIENTA HERRAMIENTA DIALOGD CON

en la accion

PRINCIPIOS
CLINICA

PROMOVER

ESTABLECER ANALIZAR

Figura 5. Proceso de la Iteracion |. Elaboracidn propia.

Es de anotar que, al inicio del proyecto, los gestores esperaban como resultado del ejercicio
de los disefiadores una propuesta gréafica atractiva, que seria usada para presentar a futuros
inversionistas. Sin embargo, dado que los disefiadores participantes tenian una fuerte
formacion en metodologias de disefio centrado en las personas, por simple compromiso
profesional no realizarian propuestas gréficas sin tener conocimiento sobre quiénes las iban a
usar y cuales eran sus intereses 0 necesidades con respecto al producto (anexo 2, Resumen
ejecutivo del proceso).

Esta falta de sintonia entre las expectativas de los gestores versus la forma de trabajo de los
disefiadores es bastante frecuente en el contexto profesional, por lo que se esperaba que esta
fuera la causa de los problemas que se deseaba observar (Figura 5). Ya en el proceso, para
cada problema presentado se crearon diversas estrategias, asumiendo este ejercicio como un
experimento para ver hasta donde se podrian cambiar las expectativas de los gestores del
proyecto, y si estarian dispuestos, después de ello, a profundizar en un proceso de disefio
mas comprometido y mas orientado a los usuarios. En seguida se relata el proceso, los
problemas y las estrategias usadas para enfrentarlos:
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1. Primero se realizaron entrevistas semiestructuradas para reconocer cuales eran los
usuarios potenciales y sus intereses en relacion con el producto propuesto. Esto se hizo
sin el consentimiento del grupo de lideres, dado que ellos no estaban de acuerdo con esta
accion y no entendian por qué hacerlo, lo que se constituyd en el primer problema del
proceso de disefio.

2. Ya que la razon por la que los disefiadores fueron requeridos era crear un prototipo inicial,
se cred dicho prototipo de la pagina web y se hizo uso de este para realizar una segunda
ronda de entrevistas, aplicando la metodologia de protocolo de pensamiento manifestado
(test de usabilidad). Como resultado se confirmé la informacion recolectada en la primera
ronda, y se identificd, adicionalmente, un bajo interés por parte de los usuarios en la
propuesta de valor, lo que indicaria que, de llegar a existir la plataforma digital, esta podria
enfrentar un fracaso en el mediano plazo.

Esta segunda ronda de entrevistas conté con el consentimiento del grupo lider, con lo que se
logré que comprendieran que se tenia que entender mejor a los usuarios.

A medida que se avanzaba en el proceso, se identifico que el grupo gestor no estaba alineado
con respecto a las prioridades y requerimientos que se debian considerar en el producto, lo
que se convirti6 en el segundo problema para el proceso de disefio. Como estrategia se
propuso un taller de tipo participativo con prototipos de papel, en donde el grupo mismo en
tiempo real disefiaba y definia los componentes de la interfaz para la BVC. En esta no
participaron usuarios finales, ya que aun existia reticencia a involucrarlos. Al final del taller, el
lider del proyecto expresé que “habian podido ponerse de acuerdo en dos horas lo que no
habian podido lograr en siete meses”. De esta manera, hubo una mayor comunicacién entre
los miembros del grupo, quienes se comprometieron a realizar un taller adicional, pero esta
vez con usuarios.

Como resultado de esta acciébn se noté un aumento en la confianza otorgada a los
disefiadores, y estos a su vez asumieron un rol de mayor liderazgo en el proyecto; también se
logré que los gestores del proyecto se inclinaran por apoyar la participacion de usuarios en el
proceso de disefio (anexo 3, Taller con prototipos).

Una segunda estrategia consistié en una actividad para la cual se convoc6 a diez usuarios del
perfil objetivo (investigadores de historia) y al grupo de gestores, quienes fueron invitados a
participar como observadores y se les encomendo la tarea de consignar lo observado usando
la herramienta “mapa de empatia”, mientras los usuarios interactuaban con un prototipo de
alta fidelidad del producto BVC (anexo 4, Herramienta usada en el taller y apuntes de los
gestores del proyecto y usuarios). Se esperaba que esa informacién fuera usada para tomar
decisiones a partir de la evidencia observada (anexo 5, Herramienta usada en el taller y
apuntes de los lideres y usuarios). Es de aclarar que estas actividades son parte del proceso
del desarrollo de productos digitales y es conocido en la practica como Disefio de Experiencia
o Disefio UX.
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Entre los resultados mas relevantes que arrojé este taller se encuentran los siguientes: la
persona mas joven del equipo gestor fue la Unica en expresar preocupacion con respecto al
problema de estar creando un producto que la gente no requeria; el lider principal entendio la
importancia del usuario y la forma como el ejercicio puede evidenciar elementos que podrian
ser de interés para estos; expreso, ademas, que el ejercicio de disefio es un proceso de
interpretacion y diadlogo constante y que hubiera sido muy importante haber hecho este
ejercicio desde el principio.

El tercer integrante era el apoyo técnico para la base de datos del sistema digital. Se detectd
gue su interés en el proyecto era de tipo econémico, lo que dificulté su participacion de las
decisiones. El expresé que tener en cuenta a los disefiadores era muy importante y que
contraté a uno en su propia empresa; esta experiencia modificé su actitud mostrando inquietud
frente a la responsabilidad de mejorar con disefio los productos digitales que desarrolla en su
empresa.

6.1.1. Hallazgos de la Iteracion |

En la Tabla 10 se muestran los problemas observados para el proceso de disefio en la
Iteracion | y se relacionan con la indagacién documental, dando como resultado que es preciso
promover, establecer y analizar el proceso de disefio proponiendo acciones (estrategias) para
enfrentar los problemas en pro de un proceso de disefio mas comprometido. Estas actividades,
tendientes a promover, establecer y analizar, se deben considerar principios fundamentales
de la Clinica de Disefio.

Otros aprendizajes de la iteracion I:

¢ Obtener una perspectiva holistica de la situacién donde el problema hallado enriquece y
fortalece el proceso de disefio y a los disefiadores que lo llevan a cabo.

e Obtener informacion relacionada con la propuesta de valor desde la perspectiva de los
usuarios, asi como desde el interés de los lideres del proyecto, permite ofrecer
informacion valiosa para tomar decisiones mas acertadas.

e Determinar el por qué de lo que necesitan y buscan los usuarios es producto del ejercicio
de disefio que puede ser “empaquetado” y cuyo valor radica en que contribuye a definir
mejores propuestas desde el disefio.

e Se aprendié que los gestores de un proyecto o de un producto requieren de preparacion
para apropiar la informacioén obtenida de los usuarios y tomar decisiones alineadas con
los intereses tanto desde la perspectiva de estos como desde los intereses del negocio.

e Los disefiadores requieren de formacion para participar en la estrategia. Esto llevé a
reconocer que las capacidades de disefio son importantes, pero en el caso de los
intereses del disefio se requiere algo que represente esos intereses.

La conclusion del experimento para la Clinica de Disefio concibe un proceso por pasos que
pueda ser abordado por disefiadores con un nivel de experiencia igual 0 mas bajo que los que
participaron en esta experiencia (Figura 5), con apoyo de herramientas y expertos, para
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proponer soluciones que puedan generar valor en el contexto de una empresa que acceda al
servicio de la clinica. Esto podria fortalecer capacidades de disefio tanto en disefiadores como

en empresarios.

Tabla 10

Problemas identificados y su relaciéon con la indagacion documental

Problema identificado

Intereses del disefo

Qué se quiere

Por qué se quiere

Relacion con la
indagacién documental

1. Existia un bajo nivel
de comprension de la
relacion del sistema
digital con los usuarios
potenciales.

Que se permita abordar a
los usuarios con el apoyo
del grupo de gestores del
proyecto.

Esto es importante porque
el enfoque es disefiar para
el usuario.

Promover el disefio puede
aumentar la importancia del
proceso en relacion con el
reconocimiento.

2. Falta de acuerdos
entre los integrantes del
grupo gestor del
proyecto.

El grupo de los
tomadores de decisién no
estaba alineado con la
estrategia de disefio.

Esto es importante porque
las actividades de disefio
no son apoyadas.

Establecer el disefio al
interior puede aumentar el
nivel de confianza en el
trabajo del disefiador en
relacién con el liderazgo.

3. Busqueda de
disefiadores para darle
una apariencia visual al
producto y que fueron
contactados al final del
proceso de concepcién
del proyecto.

Se requiere a los
disefiadores para que
disefien un producto
estéticamente bueno, no
disefiar un producto que
satisfaga a los usuarios
correcta y efectivamente.

Esto es importante porque
se requiere lograr el
propésito del proyecto.

Analizar el proceso de
disefio aumenta las
posibilidades de éxito del
proceso de disefio y su
resultado final: el producto.
Esto en relacion con el
valor del disefio.

Elaboracion propia.

6.2. lteracion Il

Para este ejercicio participaron estudiantes de la clase de Producciéon en Medios Digitales de
la carrera de Disefio Gréfico de la Universidad Nacional de Colombia y un experto en ejercicio
profesional, apoyados por el autor de esta tesis, como investigador. Todos tuvieron soporte
en herramientas aplicadas para el proceso.

El propésito de esta iteracion, a través de los cinco casos, es configurar un producto que pueda
ser incluido dentro de un portafolio de servicios de la clinica.

Paralelamente se obtuvo informacion de los empresarios asociada a la capacidad de
absorcion en relacion con el disefio (Acklin, 2013b; Cohen & Levinthal, 1990) y se
caracterizaron las empresas para identificar informacion util para el disefio.
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En este punto y antes de nombrar a cada una de las empresas en las que se realiz6 el trabajo
de campo, se hace necesario aclarar el concepto de “organizacién de base tecnoldgica”, por
ser este uno de los criterios para seleccionar a las organizaciones participantes. Las
organizaciones catalogadas como de base tecnolégica son aquellas que convierten el
conocimiento cientifico o tecnoldgico en valor para nuevos productos, procesos 0 Servicios
gue se pueden introducir en el mercado (CEIM, 2001). Partiendo de lo anterior, se puede
deducir que estas organizaciones tienen la forma de emprendimientos, proyectos de
innovacion y desarrollo de productos, que pueden ser equipos internos de la organizacion o
estar en relacion con universidades.

Por lo tanto, en el contexto local bogotano, para el trabajo de campo de esta tesis se buscan
organizaciones de base tecnolégica, en la medida en que estdn incorporando nuevo
conocimiento tecnoldgico en su negocio (por ejemplo, participacion en procesos de innovacion
con universidades y entidades de apoyo empresarial; aprovechamiento de conocimiento en
procesos de tecnologias de informacion, etc.). De la misma manera, estas empresas buscan
nuevo conocimiento que ayude a incrementar el valor en los productos. Adicionalmente, por
estar en condiciones de bajo o medio desarrollo tecnolégico, como la generalidad de las
pequefias empresas, el disefio tiene mas campo de accidon para hacer visible su capacidad
para identificar y asimilar conocimiento que podria resultar util en los procesos internos de
generacion de valor para las organizaciones (Malaver & Vargas, 2012).

A continuacién, se describen las caracteristicas de las empresas, la informacion del
empresario, otros actores, las herramientas y el proceso de andlisis de la informacién que se
recogié como parte de la Iteracion Il (Tabla 11).

Tabla 11
Organizaciones participantes en la Iteracion I

Organizacioén

Producto, servicio o
proceso nuevo que
desea crear

Interés del
negocio

Evidencia de su
capacidad - interés
para adquirir nuevo
conocimiento

Manifesté interés
en el proceso de
identificacion de
oportunidades

Juguetes Avant
Fabricante de
juguetes infantiles

Sistema de comercio
electronico para
vender juguetes

Quiere dejar de
usar los servicios
de los

Esta inmersa en un
proceso de innovacion
con la Universidad de

Si

en plastico. fabricados por ellos supermercados de La Sabana.
mismos. grandes
superficies.
La Jaboneria Portal transaccional Fomentar el La jaboneria viene de Si
Local para realizar pedidos ~ consumo para sus un proceso de
Fabricante de en linea de cualquiera franquicias. emprendimiento

jabones amigables
con el medio
ambiente -
comercializa bajo
el modelo de
franquicia.

de las tiendas en el
modelo de franquicia.

utilizando procesos de
modelos de negocio con
metodologias Lean y
Business Canvas
Model. Camara de
Comercio de Bogota.
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Zyos Tiene un mercado Captar beneficios  Viene de un proceso de  Si
Sistema digital cautivo de 70.000 a partir de las emprendimiento de 6
para la usuarios y desea transacciones, afios con Apps.Co. La
administracién de identificar y ofrecer considerando la gerente fue mentora en
edificios. nuevos servicios con  gran cantidad de Apps.co y decidio hacer

un portal transaccional usuarios que ya Su propio

para el mercado tiene el sistema. emprendimiento.

cautivo. Ofrece el Participa en procesos

servicio en Costa Rica de fintech.

y Honduras.
Camizas Z Pagina web para Digitalizar el El desarrollo de este Si
Camisas sobre ofrecer su servicio de  proceso de producto es parte del
medidas. camisas a lamediday obtencién de programa de

que los usuarios medidas. Hoy usa emprendimiento de la

puedan configurar y la aplicacion Cémara de Comercio

hacer sus pedidos Standalone de Bogota.

digitalmente. desarrollada para

iOS.

Hsoft Desarrollar un sistema  Configurar las Usan modelos canvas,  Si
Comercializadora  para personalizar las  soluciones y pero no estan en ningun
para Colombiade  soluciones prescindir de la proceso.
CISCoO. tecnologicas de sus asesoria

clientes en linea. personalizada.

Elaboracion propia.

6.2.1. Caracteristicas parala seleccion de las empresas

Se tomaron cinco pymes de la ciudad de Bogota. La seleccion se basé en criterios como el
modelo de negocio y que tuvieran relacién directa con consumidores y usuarios. Ademas, que
contaran con una propuesta de valor que contemplara una necesidad que el empresario
creyera satisfacer en sus clientes, que en lo posible abarcaran todos los tamafios de las pymes
y que tuvieran un tiempo de experiencia en el mercado como indicador de madurez para su
supervivencia (Figura 6).

El principal factor para la seleccién de la empresa fue que en ninglin caso existiera presencia
de disefiadores expertos y con formacién en areas digitales o de experiencia de usuario y que
tampoco usaran sistemas digitales en su modelo de negocio. También se tuvo en cuenta como
factor de seleccion que los empresarios estuvieran interesados en obtener algun beneficio del
proceso orientado a producto digital como pagina web, app moévil o plataforma digital. Y,
finalmente, que la seleccion de la unidad productiva estuviera en relaciéon con las habilidades
y experiencias del equipo de disefio que iba a desarrollar el producto en la empresa
(plataforma digital).
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ITERACION Il - PROCESO

( 1. PRIMER CONTACTO ETAPA 1 ETAPA2 ETAPA 3 I:> ETAPA 4 ETAPA s ETAPA6
2. SENSIBILIZACION Contexto Oportunidades Posibilidades Opciones PHEEEES%LDD?SEIIE-ND
3o Proceso de identificacion de oportunidades ) @
- PRODUCTO DIGITAL v v
4. Se deciden las PROBLEMA 2 PROBLEMA 3 PROBLEMA 4
herramientas (DCU) | 3 Baja relacion con los Espera que algo los La organizacion quiere que
usuarios y no hay sorprenda, ven al algan diseniador siga con el
PROBLEMA 1 acuerdos internos disenador como proyecto, pero el limite es
Hay un alto grado respecto al producto hacpdor de cosas de presupuesto
de desconfianza bonitas Hay limitacion en la
. inversion financiera
ANALISIS DE o
LA ITERACION Il JUGUEIJ::‘]AVHI%
., LA
Reflexion —
en la accion zv0s
Obtener datos de Caracterizacion
los empresarios de las empresas
en relacion con

el diserio

Figura 6. Proceso Iteracién Il. Elaboracién propia.

6.2.2. Obtencion de datos del empresario

La obtencion de datos del empresario se hizo a través de técnicas interactivas por medio de
entrevistas semiestructuradas y andlisis de los contenidos de las reuniones con los diferentes
actores, al tiempo que el grupo de estudiantes cred las propuestas segun la informacion
obtenida.

Se espera que la informacién del empresario revele su sensibilidad al ejercicio del disefio
alrededor de categorias asociadas a la capacidad de absorcion (Cohen & Levinthal, 1990)
relacionada con el disefio (Acklin, 2011).

El instrumento base para la caracterizacion de las empresas a través de las capacidades de
absorcion y disefio de los empresarios contd con preguntas principales, seguidas de
subpreguntas de apoyo y, adicionalmente, un enunciado de control para asegurar el
seguimiento del protocolo en la obtencién de informacion (Tabla 12). Ver detalle de su
contenido (Tabla 13).
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Tabla 12

Instrumento Capacidades de Disefio

Capacidades de absorcion y disefio Preguntas Subpreguntas Enunciado de control
Capacidad de adquirir 1. ¢ Qué conoce a. ¢Como Se espera que describa:
conocimiento para el disefio del contexto? comenzo este . .
. - Como empezo su
negocio?

Qué conoce de su contexto y de sus
clientes. Este conocimiento es un
indicador del nivel de conciencia de
su actividad, con el que se pueden
identificar posibilidades para el
disefio en el empresario.

El nivel de conciencia de lo que hace
y como lo hace, aunque no lo llame
disefio, permite establecer un

b. ¢ Cémo hace
sus productos?

negocio y como
evoluciond.

- COmo es el proceso de
hacer sus productos.

- COmo ve su propio
negocio.

2. ¢, Qué conoce

a. ¢, Cémo ven sus

Se espera que describa:

) - de sus clientes a su . . .
planteamiento estratégico tanto de USUArios? empresa? - Como ve €l su negocio.
corto como de mediano plazo, y asi ) - Cémo cree que lo
preparar un espacio para proponer b. C',C,omo sabe perciben sus clientes.
estrategias de disefio hacia el futuro qué es lo que
para la empresa que incluya el disefio quieren sus - Identificar el nivel de
orientado a los usuarios. clientes? cercania con los
usuarios, si les habla
personalmente, por
ejemplo.

Capacidad de relacionamiento y . ¢, Construye a. ¢Donde ha Se espera ver:

experimentacién

Si el empresario realiza experimentos
y busca nuevos conocimientos y los
lleva a los procesos internos de su
propia empresa, podrian existir
posibilidades para procesos de
disefio que transformen la
organizacioén. La capacidad de
absorcién podria ser un camino para
insertar a los disefiadores en la
empresa.

Esta pregunta es para hacerla en una
etapa méas avanzada. Se puede
obtener la informacién en contextos
diferentes a la entrevista.

relaciones con
colaboradores
externos para
buscar
conocimientos?

buscado ayuda
para algin
proceso de su
empresa, un
consejo o algun
conocimiento
particular?

- Si resolvié problemas
dificiles.

- Como ha resuelto
problemas dificiles.

- Si hace uso de una red
externa de
colaboradores.

. ¢ Hace

experimentos?

a. ¢ Prueba cosas
con sus
clientes?

b. ¢ Realiza
experimentos
con productos o
servicios con
sus clientes?

Se espera que relate:

- Si al realizar pruebas,
usa la informacion
obtenida y la aplica en
los productos.

- Si hace experimentos,
qué tan interesado
estaria en participar en
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. ¢ Hace pruebas

con su producto
para ver
reacciones?

un ejercicio creativo de
disefio.

- Si replante6 cosas
hacia el futuro; es decir,
gue cuente qué hizo
con eso que probd.

Motivaciones

Qué es lo que lo motiva de su
negocio, por qué lo hace, qué es lo
que quiere desde el punto de vista
emocional. Tener dinero es solo un
resultado de la actividad; si es solo
por dinero, es dificil que llegue a
entender las motivaciones de los
usuarios y las necesidades que estos
quieran satisfacer.

5. ¢,Cbmo se
siente con lo
que hace?

. ¢,Actualmente

qué es lo que
mas le gusta de
lo que hace con
Su empresa?

Se espera que responda
emocionalmente sobre
coémo se siente con lo
que hace.

. ¢Quénole

gusta de lo que
hace
actualmente?

Se espera que cuente
momentos dificiles y que
pueden definir
problemas que
probablemente no ha
resuelto.

6. ¢, Cudles son
sus objetivos
con la
empresa?

a.

¢Por qué hacen
lo que hacen?

. ¢ Qué quiere

con su empresa
a largo plazo?

Se espera que comente
sus intenciones con la
empresa y hasta donde
quiere llegar con ella.

Elaboracion propia con base en Cohen y Levinthal (1990).

6.2.3. Los disenadores

El equipo de disefiadores en este caso estuvo conformado por 20 estudiantes de cuarto
semestre de la carrera de Disefio Grafico, quienes recibieron entrenamiento en el disefio de
productos digitales, usando la metodologia de disefio centrado en el usuario para la creacion

de una propuesta de interfaz.

Los estudiantes seleccionados realizaron una indagacion sobre la experiencia de los usuarios
en relacién con los productos de cada empresa. Divididos en equipos, entrevistaron a los
usuarios y a los empresarios, contrastaron la informacion obtenida con usuarios de perfil
similar, pero sin relacién con los productos de cada empresa, asi como con la informacién

recogida de los empresarios.
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6.2.4. El experto e investigador

El experto cumplié un rol de evaluador, dando retroalimentacion y orientacion, y realizé una
evaluacién del proceso llevado a cabo por el equipo de disefio. Este rol debia poseer
experiencia en el tema en el que se estaba trabajando y no era indispensable que fuera
disefiador.

Las dinamicas podian ser propuestas por los expertos, sin embargo, se establecié un punto
de partida, una presentacién de cinco minutos por parte del equipo de disefio, en la que se
abordaron uno por uno los criterios expuestos en el siguiente parrafo, seguido de una sesion
gue los expertos proponian con un tiempo no mayor a 30 minutos, con lo cual los equipos
replanteaban segun su retroalimentacion.

Los criterios de revision se definieron asi: definicién del contexto del problema y los usuarios,
su relacién en torno al producto, la definicion de los elementos de valor que se entregan a los
usuarios, elementos que se encontraron que la organizacion no conoce y la propuesta de
disefio como producto.

6.2.5. Etapas del proceso de definicién de oportunidades

A continuacion, se describe el proceso que comprendid cada etapa y su enfoque, y se
mencionan los resultados en cada una.

Proceso de

O ., Actores ) Sucesos
Identificacion de OPORTUNIDADES O viarios @ ewpeno O resuroo
para el diseno oDiseﬁadores G Empresarios @ TALLER . DECISION
Contacto y \ Contexto Oportunidades | Posibilidades Opciones Validacion
sensibilizacién
| t
para elprovect / ETapA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5 ETAPA 6
G\ @ ' . Proyecto

Mapa dela Mapa dela Problemas Deﬁ nicion de Propuestas
situacion v.1 situacion v.2 Invisibles oportunidades de valor

Figura 7. Proceso de identificacion de oportunidades para el disefio - Iteracion Il. Elaboracién propia.

El proceso se compone de seis pasos, de los cuales se pretende dar alcance a los primeros
cinco, para validar hasta dénde participara la empresa. El Gltimo paso es la definicion y el
desarrollo del proyecto, lo cual desborda el alcance del presente documento. Los pasos
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abordados por los estudiantes comprenden el contexto, las oportunidades, las posibilidades y
las opciones (Figura 7).

6.2.5.1. Contexto, etapa 1y etapa 2

La etapa 1 del contexto estaba enfocada en conocer a la organizacién tanto en sus
capacidades como en sus intereses y valores. Para ello los estudiantes realizaron dos
entrevistas guiados por el investigador. Se aplicé un instrumento en cada empresa. Las
preguntas estuvieron dirigidas a indagar su relacion con la organizacion y los productos de
esta, y el resultado de esta etapa generé un “Mapa de la situacion v.1”, el mapa de la
organizacion en el Flow Model (ver numeral 0).

La etapa 2 del contexto se enfoc6 en conocer los usuarios y el uso de la propuesta de valor
de la organizacion en relacion con el producto ofrecido a los usuarios. Para ello se realizaron
entrevistas semiestructuradas a partir de un cuestionario previamente establecido. Luego de
Su revision se establecié un cuestionario definitivo. Se realizaron dos ejercicios de obtencion
de informacién por medio de la técnica de test con usuarios, mediante prototipos de papel y
card sorting, para evaluar los modelos mentales, que fueron expuestos a la informacion en
relacion con los productos. El resultado de esta etapa desarroll6 los perfiles de los usuarios,
intereses y necesidades.

6.2.5.2. Oportunidades, etapa 3

En esta etapa se realiz6 un trabajo conjunto en donde se expuso la informacién recogida de
los usuarios, para lo cual se buscoé involucrar usuarios en el ejercicio, uno o dos expertos, el
investigador y los estudiantes. En esta etapa se persiguieron dos objetivos: i) identificar las
oportunidades para los disefladores dentro de la empresa y ii) revelar “los problemas
invisibles” que surgieron de la informacion obtenida, que en esencia se convierten en los
problemas latentes y que los disefiadores pueden aprovechar para elaborar propuestas mas
interesantes a cada una de las unidades productivas.

6.2.5.3. Posibilidades, etapa 4

En esta etapa se realizé un trabajo en conjunto con los empresarios, los disefiadores en
formacion y el investigador, donde se expusieron las propuestas de los estudiantes y toda la
informacion que respalda las decisiones de las propuestas. El objetivo es lograr motivar al
empresario a considerar como podria usar las propuestas para su negocio y discutir con el
grupo qué opciones reales se tienen para implementarlas. En otras palabras, se trata de
motivar la discusion para replantear las propuestas y que puedan ser ajustadas a la vision del
negocio, mediante un diadlogo entre el empresario y el grupo.
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6.2.5.4. Opciones, etapa 5

Esta etapa esta planteada para abordar especificamente la opcién de integrar el trabajo de los
estudiantes en la empresa. Se busca realizar unas preguntas especificas que deben ser
respondidas en la reunion:

e ¢ Qué de este proceso implementaria en su empresa?
e ¢ Contrataria un disefiador para solucionar el problema que se busca abordar?

o ¢ Existe algun problema que le gustaria trabajar con este proceso?

6.2.6. Las herramientas

Las herramientas se basaron en el concepto de modelo, usado ampliamente en disefio y
desarrollo de software como herramienta para representar estructuras complejas y relaciones,
con el proposito de entender, discutir o visualizar (Cooper, Reimann & Cronin, 2007). Estas
herramientas estaban orientadas a la elaboracion de diferentes modelos que pretendian
apoyar la toma de decisiones de disefio en el proceso y estaban enfocadas en el disefio de
productos digitales.

Estas fueron proporcionadas a los disefiadores para llevar a cabo sus tareas por medio de la
observacion, con la informacién obtenida, para elaborar cuatro herramientas orientadas a la
comunicacion con los empresarios: Modelo de flujo (Flow Model), herramienta Persona,
Prototipo pagina web aplicando 25 criterios de usabilidad y tabla de elementos de valor para
el usuario.

6.2.6.1. Modelo de flujo: Plano del contexto y sus relaciones

Este modelo es una imagen del proceso de trabajo existente en el dominio de trabajo que se
analiza para un nuevo disefio. Es una herramienta basada en el modelo de imagen enriquecido
de Monk y Howard (1998, citado en Hartson & Pharda, 2012, p. 209).

El modelo de flujo semeja un plano de arquitectura, una imagen de los procesos existentes en
el entorno, enfocandose en con quién y con qué los usuarios interactiian en cada rol, para asi
identificar los actores y posibles perfiles con interés estratégico y posibles vacios en las
relaciones.

6.2.6.2. Herramienta Persona: Modelando los usuarios

La herramienta Persona tiene como objetivo generar arquetipos de usuario basandose en los
patrones de comportamiento y modelos mentales asociados a las conductas y percepciones
gue se obtienen en el ejercicio de indagacién y observacién en el proceso de investigacion
realizado por los disefiadores. Este es un modelo descriptivo de los usuarios, que genera
patrones desde la informacion seleccionada en la investigacion, alineada con el propdsito del
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problema que se aborda en cada caso particular (Cooper et al., 2007; Hartson & Pharda,
2012).

Esta herramienta proporciona una manera precisa de comunicar a los interesados acerca del
pensamiento y el comportamiento de los usuarios sobre como desean satisfacer una
necesidad concreta con respecto a los productos que buscan adquirir. En esencia, es una
herramienta para refinar procesos en el disefio de producto.

6.2.6.3. Test con usuarios: Protocolo de pensamiento manifestado

Este protocolo es una metodologia para adquirir informacién de las personas por medio de
tareas realizadas en relacién con informacién que se les suministra con un producto concreto;
por ejemplo, una pagina web con toda la informacién de los productos que una empresa les
ofrece.

El ejercicio consiste en preguntarles a las personas qué estan pensando mientras estan
realizando una tarea con el sistema de informacion. Desde esta perspectiva, se encuentra que
los mejores conversadores suenan como “torrente de conciencia no editada y también agregan
su interpretacion de los eventos, y los peores no expresan mucho o en el peor de los casos
enmudecen, lo que indica que la mayor cantidad de participantes de este tipo de ejercicios
estan entre estos dos perfiles” (Dumas & Redish, 1999, p. 278), pero el interés del ejercicio es
gue los usuarios expresen la mayor cantidad de informacion posible.

El protocolo fue proporcionado a los estudiantes por medio de una guia sobre la metodologia
adaptada al prototipo en papel, como herramienta para obtener informacién que ain no se ha
logrado obtener desde los otros métodos en la investigacion o para confirmar los datos
obtenidos desde la entrevista y la observacion de la situaciéon (Forero, 2015).

6.2.6.4. Elementos de valor

Este modelo orientado al consumidor propone que, al realizar una combinacion de valores en
un producto con el precio y otros elementos, se puede asumir de manera consciente la entrega
de valor al consumidor, con lo cual se logra una mayor disposicién a probar un producto, una
mayor lealtad del cliente y en consecuencia un crecimiento sostenido (Almquist, Senior &
Bloch, 2016).

El modelo propone 30 elementos de valor, atributos que principalmente abordan las
necesidades personales de los consumidores. El enfoque requiere principalmente anticipar lo
gue las personas pueden considerar valioso. Aplicando el conocimiento adquirido por la
investigacion de los usuarios, este modelo permite configurar la combinacion mas adecuada
gue responde a las necesidades identificadas en la relacion del usuario con un producto
particular.
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6.2.7. Andlisis de la informacién

Las entrevistas fueron grabadas en audio o video, posteriormente transcritas y analizadas por
el investigador. Dicho analisis fue el proceso por el cual se clasifico el contenido en categorias
apropiadas para describirlo de forma ordenada y metddica (Martin, 2015), con el fin de dar
cuenta de los temas abordados. Es asi como se pudo definir el analisis de contenido como
una técnica de investigacion cuya finalidad es la descripcidon objetiva y sistematica del
contenido manifiesto o de cualquier otra manifestacion de la conducta.

Los textos abordados fueron analizados a partir de una aproximacioén semantica, en la cual se
buscé describir los contenidos manifiestos de los textos y la naturaleza de su contenido
(Martin, 2015). Se parti6 de una identificacion de categorias, codificaciébn en variables y
conclusion sobre los hallazgos. Para ello se utilizé6 el programa NVivo, en el que se
identificaron las frecuencias mas recurrentes de palabras y frases significativas en las
respuestas de los empresarios.

6.2.8. Resultados del procedimiento Iteracion I

Se seleccionaron cinco organizaciones comerciales con sede en la ciudad de Bogota y se
establecié el primer contacto directamente con los gerentes o tomadores de decisiones de
cada organizacion. Estas organizaciones son: Hsoft, una empresa de tecnologia orientada a
la venta, distribucién e instalacion de sistemas de telecomunicaciones; Camizas Z, empresa
dedicada a la produccion y venta directa de camisa formal sobre medidas y estandar; Zyos,
empresa de desarrollo de software con productos propios y oferta de servicios para el
desarrollo de productos digitales; Jaboneria Local, empresa dedicada a la produccion,
distribucion y venta de elementos de aseo establecida como franquicia, y Juguetes Avant,
empresa dedicada a la fabricacion y comercializacion de juguetes infantiles.

Es necesario anotar que Hsoft no inicié el proyecto porque manifestd una alta desconfianza al
permitir el contacto con sus clientes y usuarios; por lo tanto, en adelante solo se expondra la
informacion de cuatro empresas y empresarios.

Es seguida se presentan los resultados para cada fase del “Proceso de identificacion de
oportunidades” realizado con las empresas estudiadas:
6.2.8.1. Resultados etapa de contexto

6.2.8.1.1. Datos obtenidos de los empresarios

Se aplicé el instrumento (Tabla 12) a cada tomador de decision por empresa. Después del
andlisis de los resultados del instrumento se generan algunas conclusiones que son relevantes
para el desarrollo del producto.
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Los gerentes de cada una de las empresas informan al grupo cercano que tiene poder de
decision sobre las estrategias, por medio de mapas conceptuales y procesos graficos. Esta
informacion empieza a generar inquietudes entre este grupo de interés, para determinar los
problemas que tienen los productos dentro de su posicionamiento en el mercado.

Solo dos de las empresas utilizan esta informacion visual y buscan a disefiadores para
empezar a solucionar los problemas.

Ninguna de las empresas utiliza la estrategia grafica para visualizar la informacién obtenida
por parte de los usuarios porque no les parecia relevante.

Tres de las empresas si informan su propuesta de valor a los clientes internos y externos. Y
las cuatro empresas tienen claridad de los elementos de valor que las identifican en el
mercado, pero esto no es coherente con la percepcién de los usuarios.

Solo dos de las empresas reconocen que tienen problemas con la comunicacion a los
usuarios, porque tienen conocimiento en disefio, las otras dos empresas no ven esa falencia
como un problema, y por lo tanto asumen que los clientes los perciben positivamente.

Solo una de las empresas registra la informacion que recolecta de sus clientes, pero no toma
ninguna accién sobre ella. Las otras tres empresas no entienden la importancia de escuchar
las opiniones del usuario para tomar acciones correctivas a los posibles problemas.

Todos los empresarios participan activamente en la adquisicidon de conocimiento y con este
entrenamiento identifican nuevos elementos de valor para ofrecer a sus clientes, pero en la
practica no se reconoce facilmente que sea apropiado en los procesos internos.

Solo tres de las empresas buscan estrategias innovadoras para encontrar nuevas
oportunidades de mercado. La Unica empresa que no lo hace tiene el potencial para
desarrollarlas en los clientes y en los productos, pero prefiere mantenerse al margen de asumir
procesos creativos.

En resumen, son pocas las personas dentro de las empresas que estan interesadas en adquirir
nuevos conocimientos, pero lo hacen internamente y no relacionan estos procesos con
disefiadores.

Solo dos de las empresas son empaticas con las necesidades y las oportunidades que les
comunican los clientes, aunque las cuatro indican que son sensibles a esta informacion, lo que
denota que hay una fractura en la propuesta de valor; por ello, no hay un gran volumen de
ventas en comercio electronico.

Los cuatro empresarios se apasionan por su trabajo y solo tres se emocionan con la reaccion
de sus clientes al recibir sus productos. El otro empresario, aunque es sensible a las
reacciones, es reticente en poner en practica beneficios al usuario. Esto resulta contradictorio,
porque los cuatro indicaron que desean entregar nuevos valores intangibles.
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Tabla 13
Resultado del instrumento (Tabla 12)

Zyos Camisas Juguetes Jaboneria

Categorl’as emergentes 7 Avant Local
Visualizacion

Usa graficas para plantear estrategias Si Si Si si
Utiliza imagenes para comunicar sus estrategias Si Si Si Si
Busca disefiadores para solucionar sus problemas Si Si NO NO
Usa visualizacidn para la informacion obtenida de los usuarios NO NO NO NO
Comunicacion

Muestra su propuesta de valor (coherencia entre etapa 1y 2) Si

Claridad entre los elementos de valor (calidad, beneficios, etc.) Si

Conoce sus problemas de comunicacion Si

Registra la informacion recogida de sus clientes Si

Adquisicion de conocimiento

Participa de programas de entrenamiento empresarial Si Si Si si
Identifica elementos de valor para sus clientes Si Si Si Si
Reconoce los elementos de valor que proponen Si Si Si Si
Hace experimentos para encontrar oportunidades Si Si Si
Empatia

Identifica las necesidades de sus clientes Si Si NO NO
Identifica las oportunidades en sus clientes Si Si NO NO
Es sensible a lo que sus clientes comunican Si Si Si Si

Expresion emocional

Se apasiona con lo que hace Si Si Si Si
Se emociona con la reaccién de sus clientes al recibir sus productos Si Si i
Quiere entregar valor intangible a sus clientes Si Si Si Si
Asume riesgos para lograr cosas nuevas si si i
Identifica el ego como un problema Ssi Si
Es orgulloso cuando logra satisfacer a sus clientes Si Si

Elaboracion propia.

Solo tres de los empresarios asumen riesgos para ofrecer alternativas novedosas a sus
clientes, el otro prefiere seguir con el modelo convencional de mercadeo y ventas, aunque
indica que su mayor problema es no vender por internet.

Solo dos de los empresarios asumen el ego como un problema que puede afectar su negocio,
los otros dos lo encuentran inherente a su posicion; por lo tanto, en este sentido fueron mas
cerrados a entregar informacion sobre la empresa y se intimidaron con las preguntas
realizadas para la investigacion, confirmando la indagacion preliminar hecha con el cliente
interno de estas compafiias, al que poco se le comunican las decisiones de gerencia. Ello
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evidencia la falta de interés en poner en practica en sus productos las verdaderas necesidades
de sus clientes externos.

Los cuatro empresarios dicen estar orgullosos de lograr satisfacer a sus clientes, aunque en
los resultados de la etapa indagatoria de sus capacidades no todos en la realidad cumplen
esta premisa, pues no tienen tanta empatia con sus clientes y los mensajes que expresan.

En conclusion, se demuestra que los empresarios que tuvieron mayores respuestas positivas
en el proceso de indagacion llegaron mas lejos y cumplieron mayores resultados propositivos
en el producto, mientras que los que fueron mas enfaticos en las respuestas negativas no
lograron cerrar con éxito el proceso.

6.2.8.1.2. Datos obtenidos de las organizaciones

El andlisis de las empresas se realiz6 a partir de la informacién obtenida tanto del instrumento
(Tabla 12) que los empresarios respondieron, como del proceso que los estudiantes realizaron
con las entrevistas a estos y a sus clientes, ademas de las apreciaciones en el ejercicio de
test (Protocolo de pensamiento manifestado) con respecto a como percibian las propuestas
elaboradas por ellos con la informacion y la imagen de cada empresa.

Es de recordar que Hsoft apoyo en el acceso a los clientes y usuarios finales, ya que el modelo
de ventas lo impide y los tomadores de decisiones no fueron accesibles; sin embargo, esta
organizacion aparece referenciada en la Figura 7, porque solo participé en la etapa de contacto
y sensibilizacién y la informacién recogida fue insuficiente para ser tenida en cuenta en la
totalidad de los resultados.

Se plante6 la opcién de trabajar directamente con el equipo de ventas, pero no estuvieron
dispuestos porque desconfiaban de compartir informacion. El contacto fue con el gerente en
Colombia, pero se necesitaba de una aprobacion regional para seguir con el proyecto.

Tabla 14
Andlisis de las empresas

Empresa Camisas Z Zyos Juguetes Avant Jaboneria Local
Los Jorge Jiménez, con ocho afios de Paola Fuerte, ingeniera Vivian Osorio, gerente de  Jhon Téllez, contador
empresarios  experiencia como gerente de Industrial de la Universidad de  Avant e hija de los profesional y asesor de
marketing de productos en los Andes. Es asesora en fundadores, inversiones. El
Quala, no domina el inglés. creatividad e innovacion administradora de emprendimiento nace de un
Fintech y Appsco. Domina empresas, domina inglés,  proceso de innovacién en la
inglés. francés y aleman. firma de inversién donde

trabajo por ocho afos y vio
una oportunidad de hacer
empresa en el sector de
articulos de aseo. No domina
inglés.




Clinicas de disefio en los procesos empresariales

73

Cémo El principal proceso de disefio Contrata una agencia de Contrata servicios de El disefo es interno, tienen un
contrata el estd concentrado en el disefio disefio externa (ella opina que disefio externo para sistema de disefio para los
disefio de camisas y la relacién en el son muy buenos) y ha buscado paginas web y tiene solo locales de los franquiciados, asi
disefio de la comunicacion insistentemente disefiadores un disefador interno que  como la comunicacién e
promocional para lograr que le ayuden a solucionar satisface todas las imagen de marca. No se
traccion de ventas. El disefio de  problemas de usabilidad y necesidades de disefio plantea invertir en disefiadores
pagina web y de una app fue comunicacién desde la internas, de producto y profesionales por productos
por contrato externo a una interaccion digital, pero no ha  pagina web. El disefio es especificos como pagina web,
empresa de desarrollo de dado con alguien que le visto como un gasto no impresos, etc., porque estan
software. El disefio visual lo solucione el problema. esencial, busca que las empezando y prefieren evitar
asume Jorge personalmente con No existe conciencia del disefio ventas sean las que aumentar los gastos; todo lo
algo de asesoramiento de centrado en el usuario y no motiven el gasto en disefio. contrario: quieren reducirlos y
conocidos disefiadores y cuenta con metodologias Aunque los juguetes y el disefio es visto como un
artistas, como estrategia para relacionadas con usabilidad, otros productos se disefian gasto no urgente. No existe
no aumentar el gasto en disefio, pero si existe un proceso de internamente, no existe un conciencia del disefio centrado
aunque es consciente de la metodologias agiles para el proceso de disefio en el usuario.
importancia del disefio de cara  desarrollo y disefio de los centrado en las personas ni
al cliente. productos digitales. una metodologia de disefio
No existe conciencia del disefio para estos. El proceso
centrado en las personas; sin involucra a varios niveles
embargo, desde el de la empresa en las
conocimiento en marketing si decisiones.
tiene en cuenta a los clientes y
estos tienen un alto valor para
el empresario.

Su historia La marca tiene 38 afios de La imagen de marca es La imagen de marca fue Existe un componente de
existencia y siente la necesidad  inexistente porque se redisefiada en el 2013 por marca desarrollado desde su
de una renovacion para encuentra en contrato de encargo a agencia externa. inicio. Hay un trabajo juicioso
comunicarse con los mercados  exclusividad con el Banco en cdmo se perciben los
mas jévenes (millenials). Davivienda. La imagen que se productos y la propuesta de
Adquirio la empresa en 2013y percibe en todo momento de valor ofrecida a los usuarios.
esta en proceso de consolidarla los productos de Zyos es de
en el mercado, conoce la quien contrata el servicio. Se
importancia del disefio del desconoce como el banco
servicio para la marcay su Davivienda percibe a Zyos,
comunicacion. dado que, a pesar de ser parte
La inversidn es limitada por las  del proceso de innovacidn, no
circunstancias; sin embargo, parece darle valor a Zyos.
sabe de su posicion en el
mercado y tiene clara la
oportunidad que tiene con la
marca.

Marca La marca es reconocida porun  Zyos es quien pone la cara a los Los usuarios perciben la La imagen no esta enfocada

percibida por Mercado de personas mayores, usuarios, pero con la imagen marca como colombianay correctamente con la

los usuarios  Pues el posicionamiento de la del banco Davivienda. Sabe esta presente percepcién de los usuarios.

década de los 80 perdura hoy
entre esa poblacién. Los jovenes
no reconocen la imagen como
de ropa. Es consciente del
problemay de que se requiere
de un trabajo profesional para
ello.

que el posicionamiento de
marca es importante, pero
necesita acceder al mercado y
el banco es un aliado
importante; sin embargo, hara
presencia en cinco paises de
Latinoamérica y la imagen de
marca en ellos es mas visible
con el respaldo de bancos
locales como socios
estratégicos. Tiene un plan

principalmente en centros
comerciales.
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estratégico para ello con la
agencia de disefio externa.

Productos

Las camisas son el producto que
usa toda la capacidad de disefio
internamente. Existe un proceso
de elaboracién de producto muy
bien disefiado y se tiene un
protocolo de servicio bien
establecido y que produce valor
al cliente.

La plataforma digital de
edificios es un desarrollo
propio, existe un proceso de
desarrollo de software
establecido con un bajo nivel
de disefio de interfaz. No
existen procesos de disefio
relacionados con usabilidad.

El disefo de producto es
interno y solo participa un
disefiador. Hay un comité
con integrantes de la
empresa y no se incluye al
usuario dentro del
proceso. También hay
ausencia de disefio
centrado en el usuario.

Como parte de la propuesta de
valor, esta empresa disefia el
local para quien adquiera la
franquicia, este es un proceso
interno concentrado en una
sola persona. El sistema de
comunicacién lo realiza un
disefiador amateur y hay un
desarrollo de imagen de marca
porque comercializa
franquicias.

Comunicacion
interna

Se realiza voz a voz. No hay
registros de formatos o
instrumentos de comunicacién
disefiados. No se contempla el
disefio para los formatos. Las
principales herramientas de
comunicacién son Whatsapp y
el correo electrénico.

Existen sistemas de
comunicacién disefiados, ya
sea formatos en Power Point
para establecer objetivos y
comunicarlos con los usuarios
implicados, asi como procesos
de Design Thinking para alinear
a los empleados con los
procesos internos en relacion
con el trabajo en equipo y
disefio de la plataforma base
del servicio. Se contempla el
disefio para los formatos. La
principal herramienta de
comunicacion es el Whatsapp
y la segunda es el correo
electronico.

Existen sistemas de
comunicacidn, cuyo disefio
es realizado por el
disefiador interno. La
principal herramienta de
comunicacién es el correo
electrdnico, la segunda es
el Whatsapp.

No existen sistemas de
comunicacion interna, se estan
consolidando en el uso
durante sus dos afios de la
principal herramienta de
comunicacién, que es el
Whatsapp y luego el correo
electrénico.

Comunicacion
externa

La comunicacién externa esta
representada en publicidad,
pagina web y manejo del cliente
telefénicamente.

Se hace principalmente por
medio del servicio al cliente
del banco y publicidad.

Supermercados
comercializan sus
productos. Existié una
tienda propia, pero la
consideraron un gasto alto;
sin embargo, aprendieron
de los clientes en esa
época.

La comunicacion es directa con
los franquiciados, los usuarios
se entienden con las tiendas
directamente, la pagina web
solo ofrece informacién de los
productos.

Elaboracién propia.

6.2.8.2. Resultados etapa de oportunidades

Los problemas abordados (Tabla 15) con cada empresa participante se definieron en la
primera etapa, explicando lo que se llevaria a cabo durante el proceso (Figura 6).

Durante esta etapa, los estudiantes aplicaron el proceso de disefio UX. Con el apoyo del
docente e investigador y de expertos invitados, realizaron un proceso de disefio para el
desarrollo de producto digital. Aplicaron las herramientas descritas en el numeral 0.
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Tabla 15

Los problemas abordados por cada empresa participante

Empresa Camisas Z Zyos Jaboneria Local Juguetes Avant

Sector de Textil. Desarrollo de Produccion Quimico  Fabricacion de Plasticos
actividad software

Problema Capturar mercado de  Hay necesidad de que Es un emprendimiento Los clientes son reacios a

abordado en
cada empresa

los jovenes
millennials, pues ellos
no reconocen a Zeta
como una marca de
camisas a la medida.

la plataforma genere
“‘comunidad”. De los
70 mil usuarios, el
90% no usan los
servicios que le dan

y requieren que su
mercado crezca. Una
pregunta es si sus
clientes estan
dispuestos a pagar

comprar juguetes por
internet, quieren tener la
exclusividad de vender sus
productos por su pagina
web. Comercializan los

valor a la “comunidad” mas por sus juguetes en grandes
en la plataforma. productos. superficies.
Comercializar
productos, compartir
transporte.
Fecha de 1970 2010 2015 1991
fundacion
Nimero de 6 empleados fijos, 2 25 empleados fijos. 8 empleados fijos, +200 empleados.
empleados empleados cada franquicia tiene
temporales. de 1 a 2 empleados.
Tipo de Es una microempresa, Empresa mediana, Microempresa, es un
empresay ofrece servicios fabricante de emprendimiento y busca
producto tecnoldgicos y tiene productos de plastico  desarrollarse como
abordado un servicio de aterceros y juguetes  franquicia.

exclusividad con
Davivienda llamado
“Edificios”.

como producto propio.

Elaboracion propia.

6.2.8.3. Resultados etapa de posibilidades y opciones

Para esta etapa, la experiencia revelé la dificultad de disponer del tiempo tanto de los
empresarios como de los estudiantes, lo que dificulté la realizaciéon de los talleres propuestos.
Se concluyé que se tiene una Unica oportunidad de aplicar procesos para lograr establecer el
disefio y obtener informacién para analizar el proceso de disefio con los empresarios.

En la Figura 8 se muestra hasta donde llegé cada organizacion en el proceso de identificacion
de oportunidades. Hay que recordar que Hsoft solo participé en la etapa inicial. En seguida
se describe la experiencia con cada una de las organizaciones:

De las cinco empresas que participaron en el estudio, solo una, Zyos, estuvo hasta la etapa 5
y mostré mucho interés en que algun disefiador intervenga en un proceso como el realizado
en los futuros productos de la empresa o continie mejorando el producto abordado.



Clinicas de disefio en los procesos empresariales 76

PI‘OCES? de . r Actores Sucesos
Identificacion de OPORTUNIDADES o Usuarios () Experto (O resuLTADO
para e' dlseno o Disefadores e Empresarios @ TALLER . DECISION
Contacto y Contexto Oportunidades | Posibilidades Opciones Validacion
sensibilizacion
para el proyecto ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5 ETAPA 6
G\ @ Proyecto
Mapa de la Mapa de la Problemas Definicion de Propuestas
situacion v.1 situacion v.2 Invisibles oportunidades de valor
(5) Hsoft
(4) J. Avant
(3) La Jaboneria
(2) Camisas Z
(1) Zyos
Empresas participantes 4 Progreso del proceso con la participacion con los equipos df:studiantes
PROBLEMAS
ENCONTRADOS (PROBLEMA1 PROBLEMA 2 PROBLEMA 3 PROBLEMA 4

Figura 8. Participacion de las empresas en el gjercicio de validacion - Iteracion Il. Elaboracion propia.

Camisas Z no mostré interés en discutir la inclusion del proyecto en la empresa,
principalmente porque el empresario es un experimentado profesional en marketing y él mismo
soluciona sus problemas de disefio y esperaba un resultado mas interesante por parte de los
estudiantes; sin embargo, se conocié posteriormente que si ha utilizado la informacion
entregada para replantear la estrategia de la pagina web y ofrecer un servicio mas interactivo
a sus clientes mas jovenes, especificamente los millennials®, mas personalizable, para lo cual
esta participando en un programa apoyado por la Camara de Comercio de Bogota.

La Jaboneria no promovié un espacio para conocer los hallazgos de los estudiantes, a pesar
del interés que manifestd en los elementos de valor y cémo estos lograrian aportar valor a la
empresa. El investigador insisti6 bastante en hacer al menos una presentacion de los
resultados, con la esperanza de que se pudiera generar no solo un interés mayor, sino también
el taller de discusion de las opciones desde la perspectiva del disefio y como ello podria ayudar

3 Los millennials, conocidos como Generacion Y, se refiere al grupo demografico cuyo nacimiento
pertenece al tiempo comprendido entre la década de los 80 hasta el afio 2000. Los millennials a veces
se denominan “eco boomers”, debido a un aumento importante en las tasas de natalidad en los afios
80y 90, y porque son a menudo los hijos de los baby boomers. La caracterizacion varia segun la region,
el individuo y el grupo. Ellos experimentan una variedad de condiciones sociales y econémicas
particulares en la era del internet (Wikipedia, 2019).
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en la relaciébn con los clientes. Se evidencié una sobrecarga de actividades sobre los
integrantes, que impedia la coordinacién en tiempos para esa reunion.

Juguetes Avant estuvo inclinado en conocer los resultados y el diagndstico, pero al momento
de la presentacion expresaron que no estaban interesados en profundizar porque el sector de
la jugueteria no tenia futuro financiero atractivo para ellos; sin embargo, se conocié por un
tercero que actualmente tienen una fuerte relacibn en temas de innovacién con una
universidad privada, ya que no hay mucha empatia en trabajar en conjunto con organizaciones
estatales.

Otros hallazgos generales que tienen que ver con el proceso de describen en seguida:

a) Tres de los cinco empresarios sugirieron realizar un solo taller entre los interesados, en
vez de dos en las etapas 4y 5, y la creacién de una etapa que podria llamarse “definicion
de oportunidades en conjunto”.

b) Dos empresarios consideraron que era necesario validar con los usuarios en la etapa de
posibilidades, ya que podia ser mas rapido y dinamico que realizarla al final.

c) Dos empresarios indicaron que podria ser una estrategia interesante para motivar al
empresario a trabajar en una dinamica con otro experto y con los usuarios.

d) Tres empresarios expresaron que el tiempo es un factor importante para tener en cuenta,
es decir que quedara explicito el tiempo que consumiria el proceso completo y el
resultado que se obtendra. De otra parte, dos empresarios exigieron por escrito el brief
del proyecto (Anexo 10, Formato de alcance del proyecto), los otros dos ho mencionaron
el requerimiento.

e) En principio todos estuvieron de acuerdo con contactar usuarios, pero al momento de
entrevistar a los usuarios hay una relacion entre quienes llegaron mas lejos en el proceso
y los que respaldaron el contacto con los usuarios.

f) Se pudo aplicar la totalidad del instrumento solo con tres empresarios. La empresaria de
Juguetes Avant no se sinti6 realmente cdmoda con las preguntas y expresd que
destinaria tiempo para responder mas adelante en el proceso, pero eso no se dio a pesar
de la insistencia.

g) Se entendié que el tamafio y la experiencia de la empresa hace necesario establecer
protocolos para aumentar el éxito de los diferentes procesos. Estos serian de tipo
emprendimiento como La Jaboneria Local, microempresa como Camisas Z, pequefia
como Zyos y mediana empresa como Juguetes Avant, que requiere de un protocolo
mucho mas serio y corporativo.

h) La Jaboneria, siendo un emprendimiento con dos afios de existencia, se ha consolidado
como un negocio creciente y reflejé poca inclinacion por adquirir nuevos conocimientos
0 ahondar en el disefio propuesto en este trabajo, ya que tiene un modelo de negocio
que desde su propia perspectiva ha funcionado satisfactoriamente, y por ende no tiene
interés en cambiarlo.
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i) LaJaboneria Local permitié el contacto con los clientes en los locales comerciales, pero
no se pudo realizar el taller de la etapa 4. Juguetes Avant fue muy reticente a permitir
acceder a sus clientes y tuvo una actitud controladora sobre ellos. Las tres empresas
restantes no tuvieron ningun inconveniente y mantuvieron confianza en el proceso con
los usuarios; incluso con Zyos se compartié un proceso de entrevistas y los estudiantes
visitaron el hogar de algunos de los usuarios.

6.3. Hallazgos de la Iteracion |l

Hay temas obvios que los disefiadores no plasmamos en las graficas porque son inherentes
a nuestro proceso creativo, como los prototipos. Estos elementos poseen alta capacidad de
persuasion.

Definir elementos conceptuales y criterios no es una habilidad formada en los disefiadores, lo
gue supone algunas carencias en el proceso comunicativo del taller.

Los formatos y las herramientas que apoyan los procesos de medicidon se convierten en
elementos esenciales para apoyar la comunicacién y la proyeccion del impacto del proyecto y
soportar los intereses del disefio.

El resultado del ejercicio de aplicacion final, Iteracion Il, define uno de los servicios de la Clinica
de Disefio orientado al area del disefio de productos digitales, aplicando el concepto de UX,
muy extendido en el marcado laboral en la actualidad.

Se define asi que pueden existir otros servicios especificos de la Clinica, como son: disefio de
producto, disefio de servicio, diseflo de marca, disefio de sistemas y disefio de modelos de
negocio, que deben ser revisados y validados con sus propias herramientas y procesos,
establecer los criterios y ser probados con organizaciones productivas para después ser
incorporados a la Clinica de Disefio.

Asi mismo, es posible que existan otros servicios que aun no han sido identificados, lo que
quiere decir que desde la investigacién pueden ser definidos ambitos sin explorar en las
empresas, desde los cuales se pueden configurar como nuevos para ampliar el campo de
accion del disefio.

6.3.1. Propuesta para un Taller en el proceso de definicion de
oportunidades

Como resultado de la Iteracion 1l y aunado a la experiencia de la Iteracién I, se concluye que
el taller con empresarios y usuarios es una pieza fundamental para la insercion del disefio en
la organizacion en la etapa 4 del proceso de identificacion de oportunidades. Las razones por
las cuales este taller es importante se enumeran a continuacion:
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a) Los usuarios aportan informacion que puede ayudar a detectar cambios en el mercado.
b) El uso de prototipos para generar informacion de dificil acceso.
c) Establecer procesos de seguimiento de los procesos internos.

d) Los expertos proporcionan nueva informacion desde la visién externa que tienen de la
empresa. De esta manera, los empresarios pueden ayudar a crear conciencia del disefio
en su empresa.

e) Los disefiadores deben mejorar sus habilidades de comunicacion para lograr acuerdos
y generar procesos internos dentro de las empresas para apoyar a los empresarios.

f) Los empresarios estan muy interesados en medir los resultados de las propuestas a
largo plazo, pero no tienen los recursos para ello.

g) Las capacidades de disefio en los empresarios pueden ser adquiridas efectivamente en
los procesos que sean establecidos internamente y la informaciéon obtenida en el
seguimiento da un respaldo de confianza.

Actores Crear conciencia
0 Usuarios del disefio

Disenad
0 Isenaqaores USO de G Lograr
a Experto prototipos + acuerdos
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de comunicacion
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del mercado o

proceso creativo-empatia
.. visualizacion-prototipos
Iniciar un proceso Establecer un
de seguimiento 0 proceso interno
Informacién

con visiéon externa

Figura 9. Fundamentos de la Clinica de Disefio en el taller de Definicion de Oportunidades.
Elaboracion propia.
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La Figura 9 sintetiza los fundamentos que se deben considerar para el disefio de un taller en
el que participan usuarios, disefiadores, expertos y empresarios, con el fin de obtener la
definicibn de oportunidades. Se plantea que durante este mismo proceso se desarrollan
prototipos, se llega a acuerdos a partir de visualizacion, el proceso creativo, la empatia y se
mejoran las habilidades de comunicacion, asi como la percepcion del valor del disefio. Es
importante resaltar que antes de llegar a este taller se debe preparar informacion relacionada
con cambios en el mercado e informacién con vision externa (contexto). Finalmente, con el
taller se deben lograr otros resultados como el de establecer un proceso interno que pueda
repetir este mismo taller las veces que sea necesario e iniciar un proceso de seguimiento.
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Figura 10. Version final del proceso de Identificacion de Oportunidades. Elaboracion propia.

La Figura 10 muestra la version final del proceso de Identificacion de Oportunidades. En esta,
a diferencia de la Figura 6, las etapas 4 y 5 se unificaron en una sola, ya que, como se encontro,
los empresarios estan dispuestos a experimentar pero no a invertir mucho tiempo.
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7. Una propuesta de Clinica de Diseino

Este capitulo aborda los resultados de la evolucion de la propuesta a lo largo de la
investigacion sobre la cual se desarrollan las bases de la Clinica de Disefio. Todos los
elementos se generan a partir de varios productos: la indagacién documental, los resultados
del analisis de los cinco referentes de clinicas y las dos iteraciones.

La primera propuesta de clinica (ver Anexo 5, p4g.131) se plantea solamente a partir de la
indagacion documental, el analisis de las cinco experiencias de clinica y la primera iteracion.

A partir de lo anterior evolucion6 a un modelo ajustado que incluye los elementos analiticos
gue surgieron de la primera propuesta, con los resultados de la segunda iteracion, que incluia
aspectos relacionados con la implementacién de un servicio especifico que determina el
proceso de identificacién de oportunidades.

La propuesta final incluye la estructura de sus unidades, los productos, sus procesos de
capacitacion y formacion, los actores involucrados y los valores fundamentales que la
constituyen y que permiten llegar al objetivo general.

A continuacion, se describe la evolucion del disefio de la Clinica:

7.1. La evolucion de la Clinica de Diseno

La propuesta de la Clinica de Disefio se expone en una evolucion de tres estadios. Cada
propuesta recoge la experiencia de lo estudiado en la Indagacién documental (capitulo 3), el
andlisis de los casos de Clinicas de Disefio (capitulo 4) y las Iteraciones (capitulo 6). El tercer
estadio, que comprende la propuesta final presentada en este capitulo, se complementa sobre
la base planteada en los fundamentos presentados en el capitulo 5.

El primer estadio, el cual se puede apreciar en el anexo 5, se orient6 a la forma como los
disefiadores podrian participar en los diferentes niveles de la empresa, asumiendo que existen
disefiadores de nivel operativo, otros de nivel tactico y otros estratégicos para la insercion del
disefiador profesional dentro de las empresas. Esta perspectiva se cruz6 con las etapas de
relacion del disefiador con los empresarios en el proceso de identificacién de oportunidades
para el disefio de la Iteracion |I.

El segundo estadio (Figura 11) surge a partir de la experiencia recogida de la Iteracion I,
sumado a conceptos recogidos de la indagacion documental. En él se entienden mejor los
elementos conceptuales que determinarian las relaciones de unidades de la clinica, la
participacion de los disefiadores en ella 'y a su vez con la empresa.

Después de la aplicacion del ejercicio de la iteracion 1l con cinco unidades productivas, se
determina que algunas unidades debian fusionarse para lograr un proceso mas dinamico con
una mayor probabilidad de éxito en la entrega del producto.
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En este diagnostico y después de la aplicacion de las herramientas y de las acciones de
observacion, se determind que algunas unidades y procesos estaban separados, pero que en
la practica pueden estar unidos. Este es el caso de la Unidad académica y la Unidad de
investigacion, debido a que las actividades por desarrollar estan ligadas en procesos con rigor
académico y perfiles similares.

Asi mismo, la Unidad de diagnéstico y la Unidad de evaluacién se fusionaron, puesto que
ambas pretendian objetivos comunes como el diagnéstico y la valoracién de los empresarios,
y por consiguiente deben realizarse a la par.
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Figura 11. Estadio 2 de la Clinica de Disefio. Elaboracidn propia.
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Tampoco existia en ese momento la unidad de promocién y mercadeo, pero en la evolucion
del proyecto se propone que este didlogo inicial con los empresarios debe existir, porque
generalmente los empresarios ignoran o0 no reconocen sus falencias o inconvenientes en el
disefio estratégico de su empresa. Por tal motivo, es necesario crear esta unidad para develar
una realidad y quizas persuadir para cambiarla.

En ese momento, la Clinica estaba dividida en tres categorias (empresa, academia y procesos
internos), pero al analizar la informacion de las iteraciones, se infiere que todos los procesos
son paralelos. Por lo anterior, el modelo de la Clinica evoluciona en su estructura a una mas
organica que permite que se desarrollen con mas fluidez los procesos y los cambios por parte
de las unidades productivas para que el proyecto pueda seguir evolucionando.

El tercer estadio de esta Clinica de Disefio considera tres componentes principales, el primer
componente denominado Estrategia, Valores y Objetivos, un segundo componente Gestion
Estratégica del Disefio y por ultimo su Estructura.

7.2. La estrategia de la Clinica de Disefio

Para la primera parte, llamada Estrategia, Valores y Objetivos, se proponen tres
dimensiones estratégicas del disefio, las cuales son necesarias para entender, comprender e
instalar una capacidad de disefio dentro de una organizacién: 1) Capacidad de absorcion del
disefio (Acklin, 2011), 2) Valores del disefio y 3) Proceso de identificacion de oportunidades
para el disefio.

El objeto de trabajo de la clinica busca fomentar, promover y posicionar el disefio en el interior
de los procesos estratégicos empresariales en la blsqueda de crecimiento y desarrollo.

La estrategia para esta clinica esta en preparar, siempre que sea posible, un proceso en
relacién con la capacidad de absorcidn del disefio para los actores externos que participan de
la Clinica, por ejemplo los empresarios y sus empresas, como de la Clinica en si misma; esto
es, aprovechar los aprendizajes sobre las oportunidades reales para configurar nuevas
capacidades. De esta forma, se puede por medio de los programas de formacién establecer
una relacién entre los que participan y los servicios que los disefiadores pueden ofrecer, y en
ese proceso usar un marco metodol6gico de investigacién que permita recoger informacion,
experiencia y establecer la medicién de los resultados.

También se pueden generar alianzas estratégicas para la creacion de spin-offs para la
creacion de productos y servicios en el territorio nacional, en las que se aplican los resultados
de investigacion.

En resumen, la misién de la Clinica de Disefio es posicionar al disefiador en un lugar
estratégico en el horizonte empresarial con una perspectiva de innovacion, a través de la
identificacion de oportunidades.
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La visién de la Clinica de Disefio es construir relaciones entre los disefiadores y las
empresas, para que generen valor y desarrollen ventajas competitivas, y asi lograr que las
empresas se fortalezcan y generen crecimiento y desarrollo.

7.3. Los valores del disefio

Los valores de la Clinica de Disefio son seis capacidades: 1) la empatia, compuesta por el
conjunto de habilidades blandas que estimula y mantiene la interaccién entre los grupos de
interesados y promueve la interaccién de informacion; 2) la sensibilidad, tanto del empresario
como del usuario, de entender a las personas y entender sus necesidades para satisfacerlas
con disefio; 3) la visualizacién con la que toda comunicacién debe ser entablada, la cual es
alimentada con informacién, y 4) la creatividad, que debe ser compartida en procesos
iterativos con las personas involucradas en cada proceso y apoyada por la elaboracion de 5)
prototipaje en medio de ciclos 6) iterativos de ideacién de propuestas.

Sostener los valores de la Clinica de Disefio a través de las capacidades es uno de los
fundamentos de la Clinica. La Clinica no puede ser solamente un proveedor de servicios, sino
una unidad de apoyo a los empresarios y de posicionamiento del disefio a través de la
reconfiguracion permanente del saber-hacer, desde un pensamiento de disefio embebido a lo
largo de la Clinica.

7.4. El objetivo general de la Clinica

El objetivo general de la Clinica de Disefio es posicionar el disefio en los negocios y unidades
productivas como elemento esencial en el nivel estratégico de las empresas.

Lo anterior quiere decir que, aunque las disciplinas del disefio se encargan de resultados
tangibles en forma de productos (bienes y servicios), existen una variedad de productos
intangibles que deben ser abordados por los disefiadores desde su disciplina y que requiere
de un cambio estratégico de las disciplinas para alcanzar este objetivo general.

7.5. Los objetivos especificos de la Clinica

El posicionamiento del disefio podria ser logrado implementando cuatro procesos expresados
en objetivos especificos:
e Difundir el conocimiento sobre lo que puede lograr el diseiio participando
activamente en los negocios.
e Acompafiar procesos empresariales con interés en realizar proyectos de disefio.
e Desarrollar capacidades en procesos generados desde la investigacion.

e Establecer sistemas de seguimiento y medicién de los resultados obtenidos.
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Objetivo especifico 1

Difundir el conocimiento sobre el disefio, participando activamente en 10s negocios
Como proceso estratégico de comunicacion y marketing.

La difusion se implementa a partir de tres acciones: 1) mostrar informacion participando en
actividades para captar la atencion de los empresarios que estan buscando procesos Utiles
para solucionar sus problemas; 2) compartir los resultados de alguna de las experiencias
exitosas que tengan lugar localmente y su expresion en forma de resultados econémicos, de
uso y satisfaccion de los clientes. Estos resultados deben tener forma medible y de proyeccion
a futuro, y 3) abordar temas de los cambios del mercado, tecnol6gicos y politicos, casos que
podrian ser una amenaza para los empresarios y que requieren acciones concretas.

La forma como se produce informacion debe estar alineada con los valores de la Clinica de
Disefio, esto es: 1) empatia, en el sentido de que debe tener siempre en cuenta la interaccion
entre los interesados, al igual que con la informacion; 2) visualizacion de la informacion clara,
relevante y con objetivos especificos por alcanzar, 3) sensibilidad como elemento
diferenciador en el sentido de cédmo el disefiador interpreta la informacion, y 4) creatividad
como ingrediente que expresa una solucion posible.

La medicion del logro de este objetivo puede darse inicialmente en la conversién obtenida en
cada actividad representada en la cantidad de empresarios interesados en obtener una
asesoria en alguno de los productos ofrecidos en la presentacion especifica.

Objetivo especifico 2
Acompariar procesos empresariales con el interés de realizar proyectos de disefio.

El acompafiamiento se plantea desde tres perspectivas: 1) apoyarse del proceso de
investigacion, formacion y capacitacién ya anteriormente expuesto como materia prima para
la explotacion o exploracion en los servicios prestados; 2) extender la red de disefio
estableciendo relaciones fuera de la academia, y 3) aplicar procesos de identificacién de
oportunidades para el disefio en las empresas.

Para extender la red de disefio se pueden establecer relaciones de interés con instituciones
nacionales e internacionales relacionadas con el interés de la clinica de promover el disefio
en las empresas. Estas pueden ser universidades, cAmaras de comercio, instituciones de
investigacion y desarrollo e instituciones del Estado, como Connect, el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo o el MinTic, entre otros. También pueden ser importantes el Design
Management Institute en Estados Unidos, el Design Council en Inglaterra o el National Institute
of Design (NID) de la India.

A su vez, es necesario identificar personas influyentes en el area de la investigacion y la
practica, quienes pueden cumplir un rol importante en el desarrollo de los objetivos de la
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Clinica de Disefio, como participar, asesorar y hacer de mentores en procesos de
investigacion, ademas de realizar procesos de formacion y capacitacion en los proyectos de
la Clinica de Disefio desde diferentes areas del conocimiento, como son antropologia,
psicologia, comunicacion, ingenierias, administracion, medicina, sociologia y filosofia.

La identificacién de oportunidades de disefio en los empresarios podria realizarse por medio
de la generacion de un proceso de absorcion que facilite la asimilacion del disefio y tenga
posibilidades de incubar actividades de disefio al interior de las rutinas de la empresa. Esto
permitira generar ya sea bienes o servicios o la mejora de sus actividades internas, teniendo
en cuenta las capacidades del disefio, para asi aumentar el rendimiento de la empresa donde
sea posible.

Para la Clinica de Disefio, la medicion de este objetivo puede darse por medio de las auditorias
durante el proyecto realizado por la empresa y los procesos de formacién que se hayan
adquirido.

Objetivo especifico 3
Desarrollar capacidades en procesos académicos y de investigacion.

Crear, gestionar, apoyar y recoger proyectos de investigacion relacionados con el disefio que
sean del interés de las unidades productivas en el entorno empresarial colombiano. Para ello
se debe establecer un proceso de vigilancia tecnoldgica sobre los proyectos e intereses de
profesores y estudiantes tanto en posgrado como en pregrado, que se relacionen con el objeto
de la clinica en temas identificados como gestién de disefo, disefio estratégico y valor del
disefio e innovacion a través del disefio.

Para la Clinica de Disefio es importante establecer los temas estratégicos de investigacion
mediante el logro de resultados y la conversion en relacion con los valores de la clinica y el
rendimiento economico.

La capacitacion se orienta a dos de los involucrados: los disefiadores y los empresarios. Los
primeros requieren de fortalecimiento especialmente en el conocimiento de areas como la
gestion del disefio y el disefio estratégico, y es necesario alinear a los disefiadores con el valor
del disefio en la clinica, especificamente en aspectos de empatia, sensibilidad, visualizacién,
creatividad y prototipaje. Un area de especializacion que se requiere en los disefiadores es la
aplicacion de procesos de investigacion en la practica sobre los procesos de disefio.

Los empresarios, por su parte, requieren apoyo en formacion en las capacidades de disefio
para entenderse con los disefladores y poder visualizar como pueden aprovechar el disefio
para explotar oportunidades.

La medicién del logro de este objetivo puede darse a partir de la recopilacion de informacién
orientada al andlisis del impacto a lo largo del tiempo y la cantidad de personas que participan
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en los procesos de formacién y capacitacion. Esta informacion puede ser cruzada con
indicadores de rendimiento de las unidades productivas y desarrollo de los proyectos.

Objetivo especifico 4

Establecer sistemas de seguimiento y medicion de los resultados obtenidos en los
procesos estratégicos de la Clinica de Disefio.

Para cumplir con este objetivo se debe hacer uso de instrumentos de medicién del estado de
la capacidad de absorcién del disefio. Estos instrumentos son Utiles para establecer cambios
a lo largo del tiempo. Uno de estos instrumentos debe recoger las percepciones de los
empresarios, un segundo instrumento debe caracterizar a las organizaciones.

Otros sistemas de medicion utiles son los usados en el contexto de las auditorias. Para el
disefio existen varios sistemas para este propdésito, como por ejemplo Design Atlas (Design
Council, 1999). Sin embargo, para la Clinica de Disefio es estratégico desarrollar herramientas
propias ajustadas a la realidad de las empresas participantes; por lo tanto, se requiere de un
proceso investigativo basado en las necesidades reales de los proyectos.

El objetivo es crear un ecosistema de informacién alrededor de las actividades del disefio que
se realizan tanto en las unidades como en cada uno de los procesos de la Clinica de Disefio
para medir el impacto a largo plazo y sus repercusiones en el mercado.

7.6. La gestion estratégica del diseiiador

Es importante validar las habilidades del disefiador para que el empresario pueda cambiar su
percepcion del profesional, lo valore y tome en cuenta sus posiciones y percepciones dentro
de una unidad productiva. Esto exige que haya una sinergia que se desarrolle desde tematicas
de discusién y que terminen en acuerdos que generen cambios en la toma de decisiones en
los diferentes niveles de decision. Asi mismo, esto debe verse reflejado en los valores del
negocio y en la promesa de valor ofrecida, que no solo genere un beneficio econémico en las
empresas, sino también para el disefiador.

La gestion estratégica del diseflador se apoya en una visibn de manejo de diferentes
disciplinas que en muchos casos no hace parte del proceso creativo, pero que permite analizar
y desarrollar proyectos desde otra Optica (Figura 12).

Si esta gestion se desarrolla con las habilidades del disefiador, €l tendra siempre una vision
propositiva dentro de los desafios de las empresas y puede tener una capacidad de andlisis
que le da un valor diferencial en el mercado.
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De esta manera, la relacion empresario/disefiador debe mantener un pensamiento en el futuro
de la organizacion en términos de la importancia de construir ventajas a largo plazo. También
es necesario que en esta relacion se maneje lo tangible y lo intangible de entender y entregar
a los clientes, lo que realmente los enamore, y asi poder transformar creativamente sus
procesos de negocio (Boland & Collopy, 2004; Krippendorff, 2005; Kwiatkowska, Sz6stek &
Lamas, 2014; Osterwalder, 2004; Osterwalder & Pigneur, 2013) (Figura 12).

Dado lo anterior, este tipo de gestidon estratégica permite al disefiador visualizar diferentes
escenarios frente a un problema y asi mismo analizarlos con multiples posibilidades, dando
soluciones nuevas y diferenciales donde la innovacion cumple un papel fundamental.

En esa misma orientacion, esta gestion debe hacer posible la coordinacién del recurso
humano necesario para los procesos de identificacion de oportunidades, involucrar a los
integrantes de otras disciplinas, establecer alianzas estratégicas, busqueda de financiamiento
y, finalmente, mantener una conexion con la unidad académica y de investigacion de la Clinica
de Disefio.
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Figura 12. La gestion estratégica del disefio y de los disefiadores. Elementos que participan en la

relacion empresa-disefio. Elaboracion propia con base en Krippendorff, 2005; Kwiatkowska et al.,
2014; Niedworok, Schldgl & Mirski, 2015; Osterwalder, 2004; Osterwalder y Pigneur, 2013.
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7.6.1. Los procesos de la Clinica de Disefio

En este apartado se describen los procesos involucrados en la relacion con el empresario al
participar y acceder a los servicios de la Clinica de Disefio (Figura 13).

Hay un proceso Unico gue se estructura a lo largo de la relacion de la Clinica con las
organizaciones interesadas en ella.

Se crea este proceso siempre y cuando el empresario pueda desarrollar un proceso de
aprendizaje para su empresa, la creacion de una capacidad de absorcién de disefio (Acklin,
2013a) o la definicién de temas que puedan ser de interés en la investigacion para el disefio.

Inicialmente, el proceso se concibe basandose en la necesidad de atraer al empresario. La
primera impresion es la que determina una actitud positiva hacia el disefio, la cual debe
confirmarse y evaluar en la practica el tipo de actitud, expectativas y necesidades que tienen
los empresarios y que motiva el contacto inicial con la clinica. Para ello, las fases de
sensibilizacién y evaluacion deben recoger esa informacion, a fin de ir construyendo un mapa
en el tiempo de este proceso.

El proceso incluye varios pasos, no necesariamente vistos desde una perspectiva lineal:
promocion, sensibilizaciébn y evaluacién, y definicion de problemas e identificacion de
oportunidades. Todos estos son importantes porque, como se dijo, pueden aportar materia
prima para la investigacion en disefio relacionado con los procesos de absorcion del disefio,
asi como también para crear experiencia en gestion estratégica y gestion de proyectos de
disefio.

A continuacion, se describe la secuencia del proceso (Figura 13):

Promocion y marketing: En esta etapa, los disefiadores realizan un acercamiento directo a
la unidad productiva. Se hacen presentaciones para promover lo que el disefio puede hacer
por ellas y, por ultimo, se hace una visita a la empresa para conocer de primera mano todo su
proceso productivo y administrativo.

Como es una etapa de promocion de la Clinica y sus objetivos, es importante informar a los
empresarios que van atener una evaluacion que permitira validar, por medio de determinadas
herramientas, si son idoneos para participar en el proceso, con el fin de asegurar su
participacion en todo el proyecto.

Sensibilizacién: En esta etapa se hace la busqueda de las empresas en las cuales la clinica
puede apoyar la realizacion de un producto. Después de la difusion en la etapa inicial, hay
empresarios interesados en participar que llegan por cuenta propia.

Evaluacién: La Clinica les informa a las organizaciones de todas las ventajas y beneficios
que pueden transformar su modelo de negocio si participan en el proyecto. Asi mismo, se
debe realizar por parte de la academia una evaluacion para estar seguros que las unidades
productivas seleccionadas y sus empresarios van a participar del proceso de identificacion de
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oportunidades. En esta etapa, los disefiadores evalilan como el empresario esta
promocionando sus productos y su empresa (pagina web, redes sociales, imagen corporativa,
etc.), y realizan una visita a para ver y analizar los procesos productivos y administrativos.

Identificacion del posible problema: Se identifica y se decide si el empresario va a continuar
con el proceso de la clinica o no a pesar de que ha pasado los filtros de promocién y
sensibilizacion.

Proceso deidentificacion de oportunidades: Dentro de la unidad de productos de la Clinica
se ofrece un proceso de identificacibn segun el problema, el cual indica el grupo de
herramientas para abordarlo.

Oportunidad identificada: Se empiezan a desarrollar las propuestas y se genera un contrato
legal del proyecto.

Gestion estratégica del disefio: Se validan las diferentes alternativas para la solucion del
problema y la identificacion de los productos que surgen de este. En esta etapa se gestionan
las alianzas y el recurso humano para el desarrollo del proyecto.

Desarrollo e implementacion del proyecto: Ya sea relacionado con innovacion o no.

Producto: Resultado de la implementacién de la Clinica. Siempre debe ser un producto
tangible con generacion de valor.
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7.7. La estructura: unidades que integran la Clinica de
Disefio

Se entiende por unidad a una parte de la Clinica con componentes integrados por procesos

claramente diferenciados en los que se aplican elementos esenciales tanto para los intereses

del disefio como para el funcionamiento de la organizacion; es decir, funciones, las cuales
componen su estructura (Figura 15).

Para proponer estas unidades se identificaron actividades y funciones durante el estudio de
las clinicas de disefio, como la revision de literatura, y validando esa informacién en la
experiencia de las Iteraciones | y Il

Las unidades que componen la Clinica de Disefio:

e Unidad de promocién, mercadeo y sensibilizacién: encargada de la difusion de
informacion, captacion y sensibilizacion, principalmente de los empresarios.

e Unidad de gestién estratégica: encargada de la gestion tanto de los recursos como
de soportar los procesos de implementacion de los proyectos.

e Unidad de implementacion e innovacién, encargada del desarrollo y la
implementacién de los proyectos.

¢ Unidad académicay de investigacién, encargada de la gestion del conocimiento de
las partes interesadas, disefiadores y empresarios.

e Unidad de gestion administrativa, encargada de la gestion de las funciones de la
organizacion y los asuntos legales.

7.7.1. Unidad de promocion, mercadeo y sensibilizacion

Esta unidad tiene la misién de difundir informacion, captar y sensibilizar a los empresarios,
guienes son el primer contacto con los grupos de interés y la sociedad.

Los encargados de esta unidad son conocedores expertos con las habilidades sociales y
comerciales para difundir informacion sobre lo que el disefio puede hacer por una empresa,
asi como los resultados de los logros de la Clinica de Disefio.

También estan calificados para descubrir las necesidades de los empresarios, su
conocimiento en disefio y la inversion en dinero para que una empresa pueda generar mejoras
en la cadena de valor, a fin de producir beneficios econémicos y lograr un mejor
posicionamiento en el mercado.

Desde la investigacion se busca identificar los factores que favorecen o impiden el
acercamiento de los empresarios al disefio, asi como evaluar en la practica la actitud, las
expectativas y las necesidades de los empresarios, lo cual motiva el contacto inicial con la
Clinica.
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Funciones

Las funciones de esta unidad estan enmarcadas en la difusion del proyecto Clinica de
Disefio y sus resultados, tanto en las empresas como en la investigacion de temas
relacionados para atraer empresarios que estén interesados en participar en el
proceso.

Realizar la pre-evaluacion a partir de la cual se pueda visualizar la oportunidad de los
empresarios a participar desde el proceso de sensibilizacion hasta llegar al producto
final. Esto implica que la Clinica puede negar la participacion de una empresa si se
evidencian indicios de que el proyecto puede tener algun tipo de rechazo o dificultad
para llevar a cabo los procesos de disefio por parte del empresario o la organizacion.

Evaluar la oportunidad de participacion con la informacién generada por el contacto y
la pre-evaluacion a los empresarios, a fin de crear el impacto que la Clinica busca tener
en el primer contacto, y realizar la presentacion para dar a entender lo que el disefio
puede hacer por las organizaciones.

Actividades

e Contactar a posibles empresarios objetivo.
e Pre-diagnosticar las posibles problematicas de la empresa contactada, sus actividades,
inquietudes y experiencia en relacién con los problemas identificados.

o El material de apoyo con el que cuentan estos promotores del disefio son: el
formulario abreviado de diagndstico, informacion de promocién y experiencias
donde el disefio tiene un resultado tangible y el guion de cierre de ventas.

e Evaluar: la evaluacion de esta unidad se realiza contrastando los datos de conversién del
contacto con los datos suministrados por el empresario que participa efectivamente en el
proceso.

o La informacién obtenida alimenta el sistema de investigacién y evaluacion del
impacto.

7.7.2. Unidad de gestidn estratégica

Esta es la unidad encargada de gestionar los recursos y de soportar los procesos de
implementacion de los proyectos.

Estd compuesta por profesionales y expertos en disefio y gestion de proyectos de disefio,
guienes pueden ofrecer una vision nueva y apoyar la consecucion de alianzas estratégicas y
proyectos de inversién para nutrir el proyecto, asi como conseguir el talento humano con el
gue se puede dar el proceso de identificacion de oportunidades.
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Funciones

e Apoyar el proceso de identificacion de oportunidades.

e Buscar recursos y alianzas que permitan fortalecer los proyectos.

e Conseguir el recurso humano idéneo para que este proceso de identificacion de
oportunidades pueda ser compatible con un modelo de negocio exitoso y genere
ofertas atractivas en la propuesta de valor.

e Evaluar después del andlisis de las herramientas de diagnadstico.

7.7.3. Unidad académica y de investigacion

Esta unidad esta encargada de la gestion del conocimiento de las partes interesadas,
disefiadores y empresarios. En esta orientacion, se conecta con otras unidades, ya que desde
la academia y los procesos de investigacion en disefio es importante continuar planteando
mejoras al sistema.

La unidad esta compuesta por equipos de investigacién y académicos de diferentes disciplinas
e intereses. Los temas de investigacion que deben abordarse son los relacionados con la
gestion estratégica del disefio y su relacién con la empresa; sin embargo, esto no es una
limitacion de investigacion para la Clinica de Disefo, ya que también puede establecer relacion
con otros temas de interés de los investigadores.

Los encargados de la unidad estan altamente calificados en habilidades para manejar
informacion, elaborar criterios de evaluacion y establecer las competencias para el desarrollo
de capacidades de disefio tanto en empresarios como en los equipos de disefio.

Desde el ejercicio de investigacion, es importante establecer una estrecha relacion entre los
estudios de comportamiento y las capacidades de disefio, temas relacionados con ética del
disefio e insumos en los instrumentos de evaluacion.

Funciones

e Formar facilitadores en disefio con las habilidades que requiere el ejercicio de los
servicios que ofrece la Clinica. Esto es: encontrar y formar el recurso humano para
ejercer la figura de disefiador estratégico en los proyectos.

e Promover, incentivar y apoyar la investigacion con estudiantes y semilleros de
investigacion de pregrado y posgrado, con el objetivo de presentar proyectos de
investigacion a convocatorias.

e Revisar areas o temas del conocimiento que no se han reflejado dentro del proyecto y
gue pueden generar un valor estratégico a la Clinica y a los procesos de disefio.

¢ Mantener una conexién con la academia en procesos de formacion con los programas
académicos que estén interesados en interactuar con la Clinica de Disefio.

e Realizar los procesos de evaluacion de los empresarios, asi como establecer procesos
de evaluacioén sobre los integrantes de los equipos de disefio.
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Actividades con respecto al impacto
o Evaluar el tamafio del estudio de impacto.
e Ponderar el nivel de innovacion.
¢ Realizar los estudios de impacto del disefio.
e Analizar el tamafio de influencia en el mercado del estudio de impacto.
¢ Validar si el modelo de clinica es replicable.
e Conectar la investigacion con la gestion estratégica.

Actividades con respecto alainvestigacion
o [Establecer procesos de investigacibn en los temas determinados por los
investigadores.
e Producir documentacion con los resultados de investigacion.

Actividades con respecto a la evaluacion

o Determinar si es necesario enviar algun participante a un proceso de formacién en la
unidad académica.

e Hacer la evaluacion completa del empresario, sus capacidades iniciales y su potencial
de éxito en el proceso.

e Evaluar la vigencia de los instrumentos y sus actualizaciones.

e Hacer procesos de auditoria de disefio en la empresa. Si es necesario, se visita la
empresa personalmente.

Esta unidad es evaluada desde la eficacia de las evaluaciones en relacion con los procesos
exitosos y los datos que alimentan el mapa de impacto.

7.7.4. Unidad de gestion administrativa

Concebida bajo las leyes colombianas, la unidad administrativa dara personeria juridica a la
Clinica como una entidad prestadora de servicios y especificamente como generadora de
capital de conocimiento.

La unidad de gestion administrativa es la encargada de la representacion legal de la Clinica 'y
su funcién principal es la de coordinar, relacionar y organizar las actividades de las diferentes
unidades, potenciando las capacidades colectivas de los participantes, la gestién estratégica
y el mejoramiento continuo, para ofrecer un servicio de calidad, eficiente y eficaz a los
usuarios.

Esta unidad esta conformada por personal administrativo calificado que puede desarrollar
todas las tareas legales y de gestion tradicional.
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Funciones

o Desarrollar la planificacion de los recursos de la clinica.

e Realizar todas las actividades administrativas y juridicas para el correcto
funcionamiento de la clinica, acorde con todos los protocolos de ley.

e Coordinar el flujo de los recursos, para que todo el proyecto sea llevado a cabo segln
el presupuesto asignado.

La evaluacién de la unidad de gestion administrativa esta cimentada en los estandares de la
administracion (desemperio y rendimiento).

Un equipo de investigacion debe realizar el mismo proceso que se lleva a cabo con los
empresarios dentro de la Clinica, para que su funcionamiento sea un proceso en mejora
continua.

7.7.5. Unidad de implementacion e innovacion

Es la encargada del desarrollo y la implementacién de los proyectos. Se entiende por
innovacion todo resultado efectivamente llevado al mercado.

Las personas encargadas de participar en esta unidad son profesionales calificados en la
gestion de proyectos.

Funciones

¢ Elaborar informacion documentada de los procesos y resultados, que pueda ser usada
para efectos de promocién y marketing.

¢ Planificar y ejecutar el proyecto.

e Planear cronograma de actividades y registrar presupuestos.

¢ Revisar el rendimiento, reportar avances y controlar del proyecto.

e Proporcionar la informacién para los estudios de impacto de la unidad de investigacion.

¢ Realizar los informes finales del proyecto y consolidar la informacion.

e Proporcionar informacién atil y pertinente para la unidad de promocién y mercadeo
para ser comunicada al mercado.

Para terminar con esta seccién, es de anotar que la formacién de disefiadores para el nivel
estratégico requiere de una fuerte conexién con las disciplinas involucradas en los procesos
estratégicos empresariales, a fin de que todos desarrollen las competencias necesarias para:

a. Navegar por la ambigiiedad, que es reconocer y persistir en la incomodidad de no saber
y desarrollar tacticas para superarlas.
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b. Aprender de los otros, para que se pueda ser empatico con personas con diferentes
puntos de vista y aprender de ellos, y desarrollar nuevas ideas a partir de lo desconocido.

c. Experimentar rdpidamente utilizando nuevos recursos en la generacién de ideas con
prototipos de baja fidelidad para buscar el cambio de comportamiento.

d. Moverse entre lo concreto y lo abstracto para que se puedan generar ideas dentro de un
ecosistema que permite reconocer los detalles y las caracteristicas de un producto.

e. Crear prototipos con la intencién de desarrollar la capacidad de decidir cuanto trabajo
invertirles para lograr un objetivo. Cada disciplina tiene sus propias técnicas y métodos
de construccién y en cualquier caso los detalles son importantes.

f. Comunicar con intencionalidad, a fin de generar procesos de transformacion con
habilidades de disefio, para convencer y no para imponerse.

g. Disefar su trabajo para examinar los proyectos en si mismos como un problema de
disefio y decidir los recursos para enfrentarlo, usando la intuicién, adaptando
herramientas a nuevos contextos y desarrollando técnicas originales.

7.8. Los productos de la Clinica de Disefio

Después de la evaluacion realizada por los disefiadores, estos definen, en consenso con el
empresario, la estrategia a seguir para abordar el o los problemas.

Se determina el servicio de disefio al que va a acceder el empresario (Figura 15): Experiencia
de Usuario (UX), Producto, Servicio, Marca, Modelos de negocio.

UX (productos digitales): Este es un servicio enfocado a los productos digitales, orientados
al disefio de interfaz y a la experiencia digital, como péaginas web, aplicaciones moviles,
marketing en linea, redes sociales, usabilidad, interaccién, arquitectura de informacion y
estrategias de contenidos.

Bienes (productos): Estad orientado a la creacion de bienes, teniendo en cuenta sus
materiales, ergonomia y produccién en masa.

Servicios: Orientado a la planificacion y organizacion de personas, infraestructura y
comunicacion, para mejorar su interaccion y experiencia.

Marca: Esté relacionado con la identidad corporativa y la percepcion que tienen los clientes
de la organizacion. El objetivo de este producto es plantear estrategias de marca.

Modelos de negocio: Dirigido a la generacion de propuestas de valor, las practicas de
comercio, la logistica, las politicas, lo operacional, las estrategias y la busqueda de
oportunidades comerciales.
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Figura 15. Productos de la Clinica de Disefio. Elaboracion propia.

7.9. La Clinica de Disefio en la Universidad Nacional de
Colombia

La Universidad del Estado tiene como misién fomentar el acceso a la educacion con multiples
alternativas de programas académicos para formar profesionales competentes y socialmente
responsables (Universidad Nacional de Colombia, 2019). Asi mismo, la Universidad Nacional
de Colombia asesora gubernamentalmente en el campo cientifico, tecnologico, cultural y
artistico con autonomia académica e investigativa, para fortalecer las habilidades creativas de
la sociedad y que los ciudadanos se conviertan en ejemplos a replicar en sus entornos, inspirar
a otros, tomar riesgos y perseverar en los proyectos que pueden desarrollar.

En el espacio de la Universidad confluye el recurso humano necesario y capacitado en
diversos niveles y areas del conocimiento, con el legitimo interés de enfrentar los diferentes
problemas desde sus disciplinas para convertirse en agentes de cambio. Investigadores y
grupos de investigacion, asi como estudiantes y profesores podrian crear condiciones de
innovacioén con el disefio en la relacién empresa-sociedad con una iniciativa como la Clinica
de Disefio.

Existen antecedentes que indican que la Universidad ha venido desarrollando estrategias en
las diferentes sedes para el desarrollo de conocimiento y capacidades tecnolégicas para el
pais: diversas iniciativas como programas de formacién al interior de los programas
académicos, apoyo en la proteccidn de desarrollos en investigacion, licenciamiento de
tecnologias y la creacion de organizaciones tipo spin-off, la creacidn de politicas en instancias
como la Direccion Nacional de Extension, Innovacion y Propiedad Intelectual. Por ejemplo, la
creacion del Centro de Apoyo a la Tecnologia y la Innovacion (CATI), que busca organizar y
reconocer a los actores del sistema de desarrollo tecnolégico del pais, es un indicador del
esfuerzo por consolidar el desarrollo del pais.

La Universidad Nacional de Colombia posee las condiciones Optimas para acoger esta
propuesta de Clinica de Disefio, la cual podria concebirse como un Centro de Desarrollo
Tecnoldgico de Disefio, en el cual se desarrolla el potencial creativo de cualquier empresa que
esté interesada en la disciplina del disefio como generacion de ventajas competitivas.
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En este escenario, la Clinica de Disefio puede participar activamente en la generacion de
conocimiento desde la investigacion y en el desarrollo de capacidades del disefio en los
empresarios y disefladores en formacion en relacién con unidades productivas. El objetivo es
ayudarlos a realizar el cambio en su entorno, a partir de acciones desarrolladas con
herramientas creativas y andlisis que den como resultado enfrentar los retos complejos.

Esta organizacion puede desarrollar las destrezas y habilidades en el uso del disefio, como la
visualizacién, la empatia, el uso de prototipos y la creatividad, Utiles y necesarios para
aumentar la competitividad de las empresas colombianas.

La Clinica de Disefio cuenta con una unidad académica y de investigacién, que tiene como
funcién desarrollar habilidades de disefio en empresarios y disefiadores, en los primero para
entender y hacer uso del disefio y en los segundos para ejercer como disefiadores
estratégicos.

Es importante anotar que organizaciones como la Clinica de Disefio evolucionan con la
experiencia adquirida a lo largo del tiempo, por lo que es pertinente conocer como esa
experiencia es construida en la practica, para entender y reconocer los factores que permitiran
el desarrollo de nuevas oportunidades para los disefiadores y empresarios en el mercado, el
crecimiento y mejoramiento de las empresas y las disciplinas del disefio, y en consecuencia
el desarrollo social y econémico colombiano.
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8. Conclusiones y recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos y la propuesta de Clinica de Disefio, a continuacién
se identifican los principales aportes de esta tesis, luego se enumeran y explican los resultados
y relevancia en relacién con cada uno de los objetivos especificos, y finalmente ponen en
discusion los elementos y las perspectivas de esta tesis en pro de mejorar.

8.1. Aportes de esta tesis
Sobre la definicion de “Clinica de Disefo”

La definicion del término clinic, que se usé como punto de partida de la presente investigacion,
cobra sentido en la definicion de “Clinica de Disefio” de Bastias (2010), y en esta tesis dicha
definicion se operacionaliza en términos de un fundamento conceptual y una estructura con
unidades, capacidades y procesos. En otras palabras, como resultado de esta tesis se aporta
un corpus a la definicion.

Procesos utiles para la evaluacion en la Clinica:

Se estructuré un método para identificar problemas que impiden la insercion del disefio en las
organizaciones y se cre6 una herramienta para evaluar la percepcion del disefio por parte de
los empresarios. Ambas herramientas fueron Gtiles durante el proceso de investigacion y se
proponen como procesos dentro del planteamiento mismo de la Clinica de Disefio.

La revision de cinco casos de clinicas desde sus caracteristicas operativas permitié realizar
un proceso de deconstruccion, que sirvié para identificar categorias de andlisis Utiles para una
primera version del disefio de la Clinica, asi como para realizar las iteraciones.

Se prob6 un método de investigacién basado en disefio (reflexion sobre la accién), que
permitié proponer una forma de construir marcos conceptuales que fundamentan el concepto
Clinica de Disefio.

Se determinaron los mecanismos basicos para convertir las habilidades de los disefiadores
en capacidades de las empresas y configurarlas para lograr objetivos estratégicos.
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8.2. Desarrollo de los objetivos

Para facilitar el desarrollo de este apartado, se validara si los objetivos propuestos fueron
resueltos en la consecucion de todo el proyecto hasta llegar al producto final.

El objetivo general de este trabajo consistia en proponer un modelo de Clinica de Disefio como
herramienta que integre al disefiador en el nivel estratégico de una pyme en Bogota. En el
capitulo 4 se desarrollaron los elementos conceptuales que apoyan la inclusién del disefiador
en el nivel estratégico de las empresas, y a partir de ello se establecio el taller dentro de las
diferentes pymes escogidas, a fin de observar como se relacionan en un ejercicio creativo. De
alli surgieron conclusiones y hallazgos que fueron mencionados o se abarcaron dentro del
documento.

Objetivo especifico 1: Analizar diferentes propuestas de clinicas de disefio implementadas
en procesos empresariales.

Se hizo una aproximacién a diferentes modelos de clinicas de disefio que tenian como
caracteristica comun la gestién de proyectos para tener un producto como resultado. Dicha
gestion esta relacionada con el disefio estratégico.

Se abarcaron diferentes propuestas de las clinicas y de cada una de ellas se tomaron bases
importantes para el desarrollo de la Clinica de Disefio de la Universidad Nacional.

El desarrollo de este objetivo se puede encontrar en el capitulo 4.

Objetivo especifico 2: Determinar los componentes que apoyan a los disefiadores en la
insercién del disefio en la empresa.

Se determinaron los componentes mas relevantes para la investigacion, que al final dan un
valor adicional al proceso de disefio e implican un cambio organizacional, para que las
empresas consideren al disefiador como un facilitador de sus procesos.

Es necesario denotar que se deben implementar nuevas habilidades al proceso formativo de
los disefiadores, para que tengan una mayor relevancia desde el punto de vista del
empresario.

Por otro lado, es importante hacer una evaluacion del producto, aunque esto implique un costo
adicional para la organizacion, y es evidente que se debe hacer hincapié en los conceptos de
pensamiento de disefio y pensamiento proyectivo.

El desarrollo de este objetivo se puede encontrar en capitulo 4 y el capitulo 5.



Clinicas de disefio en los procesos empresariales 103

Objetivo especifico 3: Estimar el alcance del impacto de un proceso de acompafiamiento a
la empresa con una propuesta de Clinica de Disefio.

Si bien realizar un estudio de impacto de cualquier proceso es un asunto de alta complejidad,
ya que involucra una gran cantidad de recursos, para efectos de este trabajo la estimacion se
realizé teniendo en cuenta las variables que pueden determinar el establecimiento del disefio
COmo un proceso interno en la organizacion, en términos de la apropiacion, y en la evaluacion
del empresario en su capacidad de reconocer el disefio como un proceso de valor al interior
de la organizacion. Estos dos constructos se definen con diferentes variables. A continuacion
se muestran solamente las variables basicas que constituirian la base del ecosistema de
evaluacion.

Las variables relacionadas con el constructo reconocimiento del disefio de parte del
empresario estan definidas sobre la capacidad de absorcion que el empresario podria generar
al interior de la organizacion:

Capacidad de adquirir conocimiento para el disefio, con preguntas alrededor del
conocimiento de su contexto, su historiay sus clientes y usuarios.

Capacidad de relacionamiento y experimentacién, con preguntas que evidencien si hace
experimentos, si busca conocimiento fuera de la empresa y si construye relaciones de
colaboracion.

Motivaciones, cuyas preguntas se orientan a indagar por qué hace y cémo se siente con lo
que hace con respecto a lo que espera lograr entre sus clientes y usuarios.

Con respecto al constructo apropiacion del disefio, durante las iteraciones se realiz6 un
ejercicio de caracterizacion, con el fin de reconocer qué podria realizar la Clinica de Disefio al
momento de iniciar una relacion profesional. Para ello se aplicaron variables como la manera
de contratar el disefio, su historia en relacién con la marca, como es percibida la empresa
por parte de los usuarios que se entrevistaron, sus productos y su comunicacion, y si hay
presencia de actividades de disefio en alguna de estas categorias.

En esencia, se trata de responder a estas preguntas esenciales: ¢Como sabemos que el
empresario reconoce el disefio? ¢ Como saber que la empresa hace disefio?

Es necesario profundizar en el proceso para obtener informacién del empresario y hacer la
caracterizacion de las organizaciones, con el proposito de generar un sistema estandar, sin
gue con ello se pierda el nivel de personalizacién, dado que la Clinica de Disefio debe conocer
a profundidad a las organizaciones y configurar una solucion a la medida de las necesidades
de cada una.

Para poder determinar el establecimiento del disefio como proceso interno en la organizacion,
siendo este uno de los objetivos de la Clinica de Disefio (numeral 7.5), se propone que debe
existir en su estructura un proceso de seguimiento y evaluacion de las organizaciones
participantes para la estimacién del impacto. La unidad de implementacion e innovacion
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(numeral 7.8.5) y la unidad académica y de investigacion (numeral 7.8.3) son las encargadas
de este sistema de seguimiento organizacional. Esta propuesta hace parte de una vision
estratégica que tiene relacion con la esencia de la Clinica de Disefio.

El ejercicio de campo permitié conocer como podria ser un proceso de captura de informacion
tanto del empresario como de la empresa al ser caracterizada, para que a largo plazo se
pudieran identificar diferencias y avances con respecto a estas mismas categorias.

Se considera que el ejercicio de campo de las iteraciones aportd a este objetivo la posibilidad
de estimar el impacto; esto es, definir un proceso de medicién para que la Clinica pueda
evaluar el avance y la mejora de cada organizacion con respecto al reconocimiento y
apropiacion del disefio, con miras a que ello sea replicable en muchas organizaciones con
condiciones similares.

Asi mismo, se podria llegar a un punto mas ambicioso a largo plazo, que consiste en medir el
rendimiento econdmico del disefio y el ingreso de los disefiadores, buscando reconocer su
participacion en el Producto Interno Bruto (PIB) del pais y el valor agregado de los intangibles
del disefio, lo cual podria hacer parte de investigaciones posteriores.

Sobre la manifestaciéon del rol de los disefiadores en los niveles de decisioén:

A partir del analisis de las dos iteraciones, se observa que el rol de los disefiadores en el nivel
estratégico comprende, entre otras, las siguientes actividades:

¢ Identificar oportunidades nuevas para el negocio.

e Alinear los intereses del negocio con los intereses de las personas, llAmense usuarios,
visitantes o compradores, para establecer una relacién de largo plazo producto-
usuario.

e Promover la construccion de prototipos y la realizaciéon de pruebas y experimentos de
forma permanente e iterativa para mejorar tanto la propuesta de valor como las
caracteristicas de los productos y servicios.

e Incentivar la construccién de artefactos que permitan visualizar y hacer comprensible
informacién o mejorar la comunicacién, que de otra manera seria compleja y confusa
en el momento de la toma de decisiones.

A continuacion, se describen otras actividades estratégicas que pueden ser desempefiadas
por los disefiadores, que se espera que sean abordadas en investigaciones posteriores:

e Garantizar que la comunicacién de las propuestas de valor hacia los clientes conserve
criterios de calidad a nivel visual, de forma efectiva, eficiente y altamente satisfactoria.

e Promover, desde la gerencia, la posibilidad de plantear soluciones con creatividad para
idear nuevos modelos de negocio o0 nuevas formas de comunicar, integrando en estas
actividades la mayor cantidad de perspectivas.

e Contribuir con artefactos, dindmicas y métodos para que el trabajo en equipo se realice
con sensibilidad y empatia.
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e Realizar procesos de seguimiento, medicién y evaluacién a las propuestas, pruebas,
experimentos, productos o servicios que se encuentran en el mercado y los que estan
por salir.

e Sustentar con evidencia la toma de decisiones, la cual se obtiene de la observacion y
medicion de la relacion producto-usuarios.

A partir del analisis de las dos iteraciones, se observa que el rol de los disefiadores en el nivel
funcional comprende las siguientes actividades:

e Realizar pruebas de evaluacién de los productos a partir de criterios (evaluacion
heuristica).

¢ Redisefiar los productos a partir de los resultados de las pruebas de evaluaciones.

e Realizar investigacién de contexto.

En este nivel se espera hacer en un futuro comprobaciones sobre los siguientes temas
adicionales:

o Fomentar la comunicacion entre los grupos y los equipos de trabajo.
e Comunicar la estrategia en las diferentes unidades.
e Hacer control de calidad.

A partir del analisis de las dos iteraciones, se observa que el rol de los disefiadores en el nivel
operativo comprende actividades como la de realizar propuestas de disefio a partir del brief.
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Anexo 1. Participantes de las Iteraciones
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A continuacién se da crédito de la participacién en la etapa de Iteracion | a los siguientes
estudiantes:

Biblioteca Vitual Colombiana - BVC

Angie Tatiana Diaz Vargas

Jorge Ernesto Rojas Goémez

A continuacion se da crédito de la participacion en la etapa de Iteracion Il a los siguientes
estudiantes:

Zyos

Andrés Felipe Serrano Clavijo, Joao Victor, Diego Andrés Moreno Merlo, Damian
Alexander Moreno Bustos, Saider Alejandro Gonzalez Viloria.

La Jaboneria Local

Laura Mercedes Avella Toscano, Hania Gisell Castafieda Poveda, Sergio Enrique
Figueroa Zamudio, Salomé Cuéllar Alvear, Diego Alejandro Duarte Vélez.

Avant

Isabel Sofia Ballén Lancheros, Gabriela Amaya Vasquez, Andrés Felipe Ballén
Labrador, Sebastian Pinilla Patino, Hernan Mauricio Salas Roman.

Camisas Z

Leonel Herndndez Zabala, Laura Daniela Pineda Lozada, Lorena Cardozo Bonilla,
Wilber Enrique Tituana Remache, Oscar Fabian Sarmiento Vega.

A continuacion se da crédito de la participacion en las etapas de Iteracion | y Il a los siguientes
expertos:

Martin Javier Guerrero Torres / Artista Plastico y Disefiador experto en SEO
Christian Aarén Alban / Arquitecto y Publicista
Paula Patricia Lozano / Disefiadora Grafica y Disefiadora UX

Daniel Felipe Rios Achury / Disefiador Gréfico y Disefiador UX
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Anexo 2. Resumen ejecutivo de los estudiantes
acerca del ejercicio — Iteracion |

(Esta es una transcripcion sin editar septiembre 2 de 2017)
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Biblioteca Virtual Colombiana

El reto que supuso el desarrollo del sitio web de la Biblioteca Virtual Colombiana (BVC) consistié no
sélo en plantear una propuesta grafica pertinente para satisfacer las necesidades del proyecto, sino
también en la construccidn de condiciones iddneas para brindar una excelente experiencia de usuario.
Adicionalmente, el proceso permitié demostrar la importancia de la implementacién de procesos de
disefio que faciliten y guien la toma de decisiones en pro de la organizacién, alcanzando un nivel
estratégico.

La BVC fue un proyecto adscrito a la Facultad de Ciencias Humanas de la Universidad Nacional de
Colombia, la iniciativa que buscé crear un repositorio con archivos histdricos con un gran potencial
académico e investigativo para el registro del patrimonio bibliografico, documental y critico de autores
colombianos desde el siglo XVIII hasta el presente.

Debido a la gran cantidad de informacién encontrada y la falta de promocién y accesibilidad a la misma,
el equipo de la BVC se propone crear una plataforma web que permita hacer una busqueda sencillay
eficiente de todos los archivos disponibles en los diferentes repositorios colombianos.

La BVC es una herramienta que permitira mostrar a los usuarios el resultado del trabajo de los
directores, investigadores y aliados de la futura plataforma que se pretende sea una organizacion
autosuficiente. Alli se cosecharan y recolectaran archivos que han sido digitalizados por el equipo
gestor y otras bibliotecas (A saber, la BLAA, la Biblioteca Nacional, y el Repositorio Institucional UN),
asi como trabajos de profundizacidn, producidos por investigadores especializados en el area. Esta
orientado a investigadores, historiadores, estudiantes y demas interesados en este tipo de
informacién.

1. El problema

Aunque la organizacidn pretendia reunir y promocionar en el sitio web un amplio acervo de
informacidn de gran importancia para la historia del pensamiento colombiano. Carecia de un plan de
accion o metodologia que permitiera reconocer tanto el objetivo principal del proyecto, como los
usuarios potenciales y los alcances del mismo, para encontrar la mejor manera de satisfacer la mayoria
de las expectativas y necesidades de los actores involucrados, a través de una estrategia de disefio.
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2. Metodologia

a.

Etapa 1: El equipo de la BVC.

Entender que querian los organizadores, con el objetivo de buscar caracterizar el escenario.

Actividades desarrolladas

Andlisis de referentes graficos y bocetos dados por los organizadores del proyecto, para tener
un primer planteamiento de sus necesidades.

Taller de Arquitectura de Informacion: Se detectaron dos tipos de organizadores, lideres (Los
gue tomaban decisiones) e investigadores (los que cosechaban la informacidn y producian
nuevo material como investigaciones). A partir de las necesidades identificadas en el ejercicio
anterior, se plantearon algunos wireframes primarios con los que se llevd a cabo una
socializacién con cada grupo, para plantear un primer mapa del sitio e identificar a los usuarios
potenciales, de acuerdo a la visién que tenia el equipo.

A partir de la informacién recolectada en esta primera etapa, se cred un prototipo navegable
gue cumplia con los requerimientos del equipo directivo.

Etapa 2: Los usuarios potenciales.

Integrar a los posibles usuarios en el proceso de diseiio para entender sus intereses.

Actividades Desarrolladas

Test de Usabilidad: Con el prototipo resultado de la etapa anterior, se hicieron pruebas con
estudiantes e investigadores de historia para identificar sus necesidades. Este test fue definido
mediante el desarrollo de pruebas piloto que permitieron ajustar las tareas a puntos
especificos de la arquitectura del sitio.

Primera Versién de la Pagina Web: Debido a que el equipo ya habia decidido administrar los
archivos por medio de la plataforma Omeka.net, fue necesario montar la pagina con los
criterios que se tenian hasta el momento, asumiendo las limitaciones de la plataforma; esto se
hizo con el fin de evidenciar el trabajo realizado durante el segundo semestre del 2015 en el
marco del XVII Congreso Colombiano de Historia.

Etapa 3: Diseio en la experiencia de usuario.

Confrontar los intereses de todos los actores involucrados.

Actividades Desarrolladas

Card Sorting: Es una herramienta propia del disefio en la experiencia de usuario que sirve para
evaluar la estructura de la informacién de un sitio web. Por medio de esta, se identificé el mapa
mental de navegacion de cada posible usuario, para validar si las categorias de organizacién de



Clinicas de disefio en los procesos empresariales 119

la informacién y los términos utilizados fueron claros para la mayoria de los usuarios
potenciales.

e Investigacion en usabilidad: Siguiendo los lineamientos dados por los usuarios potenciales, se
comienza un proceso de investigacién de referentes tanto graficos como de disefio en la
experiencia de usuario, tales como los sitios web de la consultora de disefio Nielsen Norman
Group y Usability.org; estos portales ofrecen una gran cantidad de estudios de usabilidad que
sirvieron de base para el disefio de las interfaces graficas.

e Taller de disefio estratégico: Ejercicio Final de Responsabilidad Compartida entre Usuarios y
Lideres del Proyecto. Se realizé un prototipo con la informacion obtenida hasta el momento,
con el cual se realizé un test de usabilidad dirigido a los usuarios potenciales, en presencia del
grupo organizador, para evidenciar ante los mismos, la importancia de contar con los usuarios
durante el desarrollo de todo el proyecto y asi evitar retrasos a causa de planteamientos no
validados previamente.

3. Resultados

a. En el desarrollo del proyecto se logrd tener una perspectiva holistica de las necesidades
de todos los actores involucrados en el proyecto, que permitid realizar un disefio sélido y
participativo.

b. Cambio de paradigma en la organizacidn con respecto a la labor del disefiador, debido a
que se logré aportar de una manera estratégica a los procesos organizativos del proyecto,
mas alla del valor estético.

c. Selogrd hacer del disefio un proceso interdisciplinar.

4. Discusion de resultados
a. Perspectiva holistica de las necesidades de los usuarios.

El diseno final de las interfaces del sitio web de la BVC, fue el resultado de herramientas
propuestas desde el pensamiento de disefio, que permitid lograr una soluciéon grafica que no
solo tuviera un acertado valor estético, sino que también fuera util, usable y deseable
(Buchanan, Richard, 1999), para solucionar las necesidades de todos los actores involucrados
logrando asi una conciliacién de todos sus intereses (perspectiva holistica); esta metodologia
propuesta fue estratégica para la organizacién. Este ejercicio de disefio y su resultado aplican
dentro de la definicién propuesta por Richard Buchanan, donde se expresa que: «Disefio es el
poder humano de concebir, planear y hacer productos que sirven a los seres humanos en el
alcance de sus propésitos colectivos e individuales» (Buchanan, Richard, 1999).

Lograr la conciliacidn de todos los actores involucrados en el proyecto, no hubiera sido posible
sin contemplar herramientas propias del Disefio Participativo, donde se incluye a los usuarios
finales dentro del proceso de disefio con el fin de obtener su conocimiento contextual e ideas
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creativas (Taffe, Simone, 2012), a través del disefio participativo nuestro rol como disefiadores
graficos se potencid, convirtiéndonos ademas en facilitadores donde aprovechamos nuestro
conocimiento para ayudar a los usuarios finales a satisfacer sus necesidades y deseos con el fin
de empoderarlos dentro del proceso de disefio (Taffe, Simone, 2012)

b. Cambio de paradigma en la organizacién.

Inicialmente, la direccidn de la BVC pretendia contar con un disefador que apoyara al proyecto
desde una perspectiva muy alejada del mismo, se pensaba como el ultimo en la cadena de
produccién, que agregaria el valor estético a todo lo que los directivos decidieran mostrar en
el sitio web. Este proyecto se tomé como una oportunidad para insertar el disefio dentro de
la organizacion, lo cual incentivd un cambio que beneficié al proyecto en aspectos que van
mas alla de los procesos de desarrollo del producto, esto gracias a que cultura del disefo logra
evidenciar las contradicciones presentes en la cultura de una empresa y lo que necesitan para
ser innovadoras (Deserti, Rizzo, 2013).

Teniendo en cuenta a los usuarios finales e involucrandolos durante todo el proceso de
desarrollo del proyecto y del producto, se evidencia laimportancia de gestionar estos cambios
desde la base al tope de la organizacion y no como se pretendia inicialmente por parte de los
directores de la BVC, tal como lo plantean Deserti y Rizzo, quienes sefialan que de esta manera
se comprende el contexto real del proyecto y se generan ideas que pueden ser llevadas mas
eficientemente a la accién. Durante estos procesos, la organizacién reconocié al disefador
como un agente de cambio y nos permitié participar en la toma de decisiones estructurales y
transversales que dirigieron el rumbo de todo el proyecto.

c. Eldisefio como proceso interdisciplinar.

La labor realizada en la BVC logré demostrar la capacidad que tiene el disefio para «hacer de
puente entre las disciplinas de caracter humanistico-artistico y las de caracter cientifico
tecnologico» (Campi Valls, 1992) debido a que se trabajé con metodologias de recopilacion de
informacidn sobre el comportamiento de los usuarios frente al artefacto, donde se trabajé la
empatia del disefiador para obtener informacién util por parte de las personas y asi mismo
saberlas interpretar, ademas del analisis de dicha informacién por medio de tecnologias y
métodos cuantitativos que permitieron obtener un producto basado en la objetividad y la
racionalidad, es decir, basados en valores inherentes a la ciencia. Paralelamente, se hace otro
proceso donde los aspectos estéticos definidos se traducen en un lenguaje técnico para la
construccion del producto final por medio de una herramienta tecnolégica.

Nigel Cross, sefiala que el disefio debe ser considerado como un tercer corpus de conocimiento
con una cultura intelectual derivada de las ciencias naturales y humanas, ya que supone la
implantacién de valores de la cultura humanistica en el drea de produccidn de un artefacto y
de manera inversa, supone la insercion de métodos derivados de la ciencia al proceso creativo
(disefio cientifico). En el desarrollo del proyecto con la BVC, se logré poner en evidencia este
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proceso de engranaje en el que también se vieron involucrados otros profesionales de
diferentes dreas, tales como ingenieros, fildsofos, historiadores, etc.
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Anexo 3. Taller con prototipos- Iteracion |



Clinicas de disefio en los procesos empresariales 123

Taller con prototipos con los grupos de interés

Estrategia UX, Arquitectura de Informacion

A partir de informacion brindada por el equipo del proyecto anteriormente, se identificd
debilidad en la organizacioén y claridad en los contenidos, asi como falta de acuerdos entre los
lideres del proyecto.

Se disefi6 un ejercicio de arquitectura de informacién cuyos resultados dieron lugar al
planteamiento de un prototipo con la interfaz de la pagina web. Para este ejercicio, se clasifico
al equipo en dos grupos, segun sus funciones dentro del proyecto:

Lideres: Aquellas personas encargadas de la toma de decisiones, gestion y organizacion del
proyecto.

Investigadores: El grupo de estudiantes e investigadores de historia del equipo, encargados
de digitalizar y cosechar los documentos y archivos, ademas de plantear investigaciones
especificas de indole histérica.

Se realiz6 por separado una sesién con cada grupo. Ellos cuentan con una serie de piezas de
papel que representaban algunos elementos inicialmente propuestos para la interfaz, el
‘Home’ de la pagina web como son: Menu principal, botones, logo del sitio, barra de busqueda,
entre otros; con estos elementos, el grupo debia proponer una estructura inicial de la interfaz
del sitio web, ubicar cada uno de los elementos en un lugar especifico a modo de
rompecabezas segun sus criterios y explicar el porqué de cada decision en voz alta.

Adicionalmente se cont6 con papel en blanco, para permitir que el miembro que deseara
proponer elementos adicionales a la estructura y organizacion de la interfaz.

Se logré obtener informacién que no era evidente durante la etapa de entrevistas y preguntas
realizadas tanto a los lideres como a los usuarios.

Se comprendié como era el modelo mental de los implicados, sus motivaciones e intenciones
con respecto a sus intereses en este caso con la informacion de investigaciones que se buscan
0 comparten.

Se lograron acuerdos entre el grupo de lideres, quienes hasta ese momento era dificil un
acuerdo satisfactorio, no solo con lo que querian con la plataforma sino también entre ellos y
con los disefiadores; se pudo lograr un mayor apoyo respecto a la intencion de involucrar
usuarios en el proceso en cual los lideres presenciaran lo que ellos tenian para decir.
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Imagenes del ejercicio y resultado con el grupo de lideres del proyecto
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Texto consignado en las memorias del trabajo entregado por los estudiantes con respecto al
ejercicio:

“El resultado de mayor impacto en esta etapa fue haber cambiado la visién de los lideres e
investigadores respecto a la labor del disefiador grafico. Se generd un acercamiento entre
ellos como equipo director y nosotros como equipo de disefio, gracias a que el ejercicio
propuesto aporté a la organizaciéon misma del proyecto y a la definicion de objetivos y
alcances no contemplados anteriormente.

Como resultado de esa nueva vision, se logr6 un empoderamiento en el uso de la
informacién, a partir de ese momento se nos tuvo en cuenta como disefiadores para
participar en otros ambitos estratégicos y en la toma de decisiones del proyecto mas alla de
la mera apariencia del mismo.

Se analiz6 el propdésito de la pagina web y por primera vez durante el desarrollo del proyecto,
se tienen en cuenta los posibles usuarios de la pagina web y se define tentativamente cada
uno de los perfiles de usuario: Estudiantes, investigadores, docentes y autodidactas.

Se establecié una estructura clara de informacion en la pagina web pese a que aun se
necesitaba una validacion por parte de los usuarios y ademas existian dificultades de
ambigledad y confusion en la connotacién de algunos de los términos propuestos tales
como ‘Exhibiciones’ y ‘Colecciones’, ya que son palabras directamente apropiadas del
cosechador llamado Omeka; razon por la cual se plantea la necesidad de realizar un
proceso de validacion de éstos términos con los usuarios potenciales del sitio web mediante
test de usuario.

Surgieron propuestas nuevas para el proyecto, tales como “Participe” y “Apoye” las cuales
propenden por la posible vinculaciéon de algunos de los usuarios del sitio web mediante
investigaciones realizadas por ellos mismos o a través de donaciones de dinero u otro tipo
de activos”

Memorias Trabajo de Grado para optar al titulo de Disefiador Grafico
Estudiantes: Angie Tatiana Diaz Vargas y Jorge Ernesto Rojas Gomez
Universidad Nacional de Colombia

Facultad de Artes - Programa de Disefio Gréfico

Bogota, 2016- Semestre Il
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Anexo 4. Herramienta usada en el taller y apuntes
de los gestores del proyecto y usuarios lteracion |
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Herramienta usada en el taller y apuntes de los lideres y
usuarios

El procedimiento del taller se detallé en el instrumento, las imagenes reflejan el proceso.

Informacion registrada por los lideres
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Informacion registrada por usuario investigador
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Informacion registrada por el investigador quien disefio el ejercicio

P "
r husquedy




Clinicas de disefio en los procesos empresariales 130

Imagenes de la sesion en la que se uso el prototipo de alta resolucion
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Anexo 5. Primer estadio de la Clinica de Diseino
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El primer estadio de la propuesta de Clinica de Disefio, se sustenta en la consulta de una serie de
referencias bibliograficas que sirvieron de base para el planteamiento de la misma. Las referencias
siguientes estan organizadas y numeradas en relacion con el grafico y son el resultado de la indagacion
hasta ese momento.

Las referencias bibliograficas no siguen ningun sistema de enunciacion o formato de citacion, solo
fueron recogidas y numeradas para tener la relacion con el planteamiento de lo que podria ser en
proceso secuencial en el grafico. La numeracion corresponde a los niUmeros encontrados en el cuadro
de la pagina siguiente.

Referencias recogidas hasta ese momento:

1. Mozota, B. B (2006). The four powers of design: A value model in design management. Design
Management Review, 17(2), 44-53.

2. Acklin, C., & Hugentobler, H (2008). Design management for small and medium-sized enterprises:
development of a design management guide for the use of design and design management within
corporate R&D and decision making processes. In Swiss Design Network Symposium.

3. Acklin, C (2010). Design-Driven Innovation Process Model. Design Management Journal, 5(1), 50-
60.

4. “A basic understanding and acceptance of design and design management need to be established
in a company (sensitization); second, design methods need to be introduced and practiced within
a specific problem area or pilot project (application); and third, design management has to be
implemented in a sustainable way into the processes of the company (implementation).” (Claudia
Acklin,2010, p.52)

5. Acklin, C (2013). Design management absorption model: A framework to describe and measure
the absorption process of design knowledge by SMEs with little or no prior design experience.
Creativity and Innovation management, 22(2), 147-160.

6. Mozota, D., Borja, B., & Kim, B. Y (2009). Managing design as a core competency: Lessons from
Korea. Design Management Review, 20(2), 66-76.

7. Acklin, C., & Fust, A (2015). Towards a dynamic mode of design management and beyond. Revista
D.: Design, Educacéo, Sociedade e Sustentabilidade., 7(2), 23.

8. Brunswicker, S., Wrigley, C., & Bucolo, S (2013). Business Model Experimentation: What is the
Role of Design-Led Prototyping in Developing Novel Business Models? In The Experimental Nature
of New Venture Creation (pp. 139-151). Springer International Publishing.

9. Rae, J(2013). What is the real Value of Design? Design Management Review, 24(4), 30-37.

10. Westcott, M., Sato, S., Mrazek, D., Wallace, R., Vanka, S., Bilson, C., & Hardin, D (2013). The DMI
design value scorecard: A new design measurement and management model. Design Management
Review, 24(4), 10-16.

11. Niedworok, A., Schldgl, S., & Mirski, P. J (2015). Not Without Design - Systematically Linking
Research, Design and Project Management. In Proceedings of the EAD 11th European Academy
of Science Conference. Paris, France: April 22-24 (Full Paper)
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Gomes, A., & Branco, V (2011, June). How to measure design contribution to the competitiveness
of companies: models for analysis tool. In Proceedings of the 2011 Conference on Designing
Pleasurable Products and Interfaces (p. 56). ACM.

Kwiatkowska J., Szostek A., Lamas D., Design artefacts as business decision prompts: Tackling
the design and business values gap, (2014), Lecture Notes in Computer Science (including
subseries Lecture Notes in Artificial Intelligence and Lecture Notes in Bioinformatics)

Nielsen, S. L., & Christensen, P. R (2014). The Wicked Problem of Design Management;
Perspectives from the Field of Entrepreneurship. The Design Journal, 17(4), 560-582.

Bocken, N., Short, S., Rana, P., & Evans, S (2013). A value mapping tool for sustainable business
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Zott, C., & Amit, R (2010). Business model design: an activity system perspective. Long range
planning, 43(2), 216-226.

HERRAMIENTA - T1. Hammer, M (2007). The process audit. Harvard business review, 85(4), 111

Fulden Topaloglu & Ozlem Er (2017) Discussing a New Direction for Design Management through
a New Design Management Audit Framework, The Design Journal, 20:supl, S502-S521, DOI:
10.1080/14606925.2017.1353000



STORYBOARD

Qué sucede con el paciente

PROCESO

Qué hace la clinica

ESTRATEGIAS ,QACTIVSltDADES

Para el desarrollo de la clinica

PROTOTIPO 001a

CLINICA DE DISENO (CD)

PARA LA INSERCION DEL DISENO A NIVEL ESTRATEGICO DE LAS EMPRESAS 1. 2. 3. 4.8.11. 12, 16.

Trabajo participativo Evaluativo Dialogo Acuerdo Diagnostico Empoderamiento en Estrategias para la
procesos de diseio Lrpplgntacién del
iseno

o~ e 7N 2\

it rn-' r.'

©

]

i

Andres es un empresario Andres es evaluado positiva- Andres hace una presentacion Andres recibe retroalimentacién  Andres recibe el primer informe Andres y el equipo de la clinica Implantacion del disefio en la
que busca la clinica para que mente en las capacidades de de sus ideas y necesidades y da y propuesta de trabajo, adicio- resultado de la evaluacién de realizan actividades orientadas empresa a los objetivos de

lo ayuden con una idea de disefo que necesita para a conocer la intencién por la nalmente recibe informacién de  disefo de sus empresay los a encontrar soluciones a los diseno

emprendimiento en su participar en la clinica que esta en la clinica al grupo la metodologia de la clinica, hallazgos de la investigacién de problemas identificados

empresa asesor alcances y la filosfia de disefio usuario realizada por la clinica

que se trabaja en la clinica

Los facilitadores de la clinica le Se agenda una cita con el para Los facilitadores definen el campo en Los facilitadores definen el campo en El equipo evalua en 4 dimensiones al El equipo junto con el empresario El empresario quien llego con un
proponen trabajar en un taller de presentar su proyecto o problema el que se trabajara con el empresario y el que se trabajara en conjunto con el empresario y de la investigacién del realizan actividades de disefio para dar problema, debe salir con un problema
emprendimiento en el que se trabaja lo invitan a un proceso de empodera- empresario desde la perspectiva de la contexto y usuarios segun los soluciones satisfactorias mas grande “el problema soy yo”, si yo
otro proyecto de emprendimeinto miento sobre la metodologia de filosofia de la clinica y se inicia la lineamientos cambio mi empresa cambia
trabajo investigacion de contexto y usuarios
14. 10.
8.9.11.12. 1.4.5. 8.9.17. 2.3.7.12.14. 15.

Participar en talleres solucio-  Evaluar la capacidades de - Por que viene - Acuerdo sobre qué intervenir Evaluaciéon en 4 aspectos - Se desarrollan PROVOTYPES Implantacion del disefio en
nando problemas de otros disefo del empresario: - Definir problemas - Empoderar al empresario del disefio en la empresa . Se realizan test con usuarios la empresa

trabajo en equipo, cpr)ﬁ_anza - Preguntas y - Piloto Comunicar la identidad . Se realizan procesos Iterativos

en las personas, flexibilidad, - Compartir informacion delaempresa

creacion permanente, genero- Trasladar la importancia del disefio

sidad, em patia al mas alto nivel de la empresa

Implantacion del disefio como un
programa formal de actividades

Nivel de importancia del disefio en
los objetivos de la empresa a corto,
mediano y largo plazo

La clinica utiliza los talleres para La clinica define que capacidades y La clinica construye la historia del La clinica proyecta los alcances de los La clinica evalua la isercion del diseho en  La clinica despliega las herramientas La clinica hace asesorias del proceso,
evaluar las capacidades de disefnio de actitudes tiene el empresario para empresario y relaciona informacién proyectos y prepara las lineas de acciéon la empresa en cuatro aspectos definidos necesarias para lograr que el empresario  recomendar o comisionar un experto
los empresarios que hacen solitudes asumir las metodologia de disefio para definir problemas y se plantean en el disefo estratégico encuentre soluciones desde el disefio
de asesoria centradas en las personas preguntas de disefio Comienza el proceso de documenta-

cién de caso

T1. 16. 7. 9. 10. 11. 15,

Estrate ias Programas de comunicacién Divulgacion de informacion Tranferencia de conocimiento Generador de cultura Evaluacion de apropiacién Procesos permanentes de Documentar y sistematizar en bases
g de la clinica Publicacion cientifica, publicacion Empoderamiento en disefio del disefio del disefo en los empresa- investigacion y desarrollo de de datos los procesos de investiga-
Marca, marketing y medios comercial rios asesorados herramientas cién en la clinica para consulta en

linea de su creciente experiencia

Se necesitan empresarios interesados Se necesitan expertos en areas Se desea que estudiantes de diseno Relaciones con organismos interna- Evaluacion de apropiacién del
Establecer en participar en los talleres de trabajo relacionadas que les interese participen en los procesos de la cionales y nacionales disefo en los empresarios
o multidisciplinario colaborar con la clinica clinica Organizaciones de disefadores asesorados
conexiones de apoyo Grupos de investigacion

Asociaciones de disefo e innovacién



