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Resumen

La literatura sobre la [+D, la economia del cambio técnico vy la gestion de la
innovacion, consideran al disefo industrial como un integrador esencial en los
procesos de innovacion. Sinembargo, las capacidades clave del disefo industrial
han sido identificadas a partir de los resultados, y no desde la configuracion y
gestion de las capacidades propias del disefio para el logro de estos resultados.
Desde las perspectivas tedricas del recurso-base y de las capacidades dinami-
cas, asi como desde las orientaciones conceptuales de medicion de esfuerzos
de I+D e Innovacion en los manuales de Frascati y Oslo, las actividades aso-
cladas al diseno industrial pueden considerarse, 0 bien como un componente
de las capacidades de innovacién, o bien como un conjunto de actividades que
confluyen en un interés especifico del desarrollo de productos en las actividades
de I+D. Por otra parte, la literatura de recurso humano plantea las actividades del
disefo como un recurso estratégico asociado a competencias individuales, que
se incorporan al proceso de desarrollo de producto. A través de una revision de
la literatura en diseno e innovacion v el andlisis de bases de datos de sondeos
empresariales de impacto del trabajo del diserio, este articulo plantea una pro-
puesta de definicion de capacidades organizacionales de disefo industrial. La
propuesta integra la perspectiva de la formacion de competencias individuales,
competencias esenciales organizacionales y el concepto de capacidades di-
namicas. De la misma manera se plantean unas bases metodologicas para la
identificacion de capacidades de disefio industrial en las empresas.
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Abstract

The R+D literature, the economy of technical change and the innovation mana-
gement consider the industrial design as an essential integrator in the innovation
processes. However, the key capacities in the industrial design have been iden-
tified from the outcomes, but not from the configuration and management of the
capacities developed in the design when trying to achieve the results. From the
base resource theoretical perspective, the dynamic capacities and the conceptual
orientations to measure R+D endeavors in the Frascati and Oslo manuals; the
activities associated to industrial design can be considered as a component of
innovation capacities, or as a group of activities that converge towards a specific
interest in the development of R+-D activities. On the other hand, the Human
Resource literature talks about the design activities as a strategic resource asso-
ciated to individual competences that are incorporated to the product development
process. This paper proposes a definition of organization capacities of industrial
design, which resulted from the literature revision of design and innovation, and the
analysis of databases related to the impact of design in enterprises. The proposal
integrates the perspective of formation of individual competences, fundamental
organization competences and the concept of dynamic capacities. Additionally,
some methodological bases for the identification of industrial design capacities
in enterprises are suggested.
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Una interpr C no industrial e

Introduccioén

En los Ultimos anos el diseno, a pesar de los contextos
especifiicos v la variabilidad en que se desarrollan sus acti-
vidades, se ha posicionado como integrador no solamente
en las etapas de los productos y procesos de innovacion,
sino también en las actividades de innovacion en marketing,
en los procesos de produccion de los bienes existentes
y en las actividades de Investigacion y Desarrollo (I4-D)
(Cooper & Kleinschmidt, 1986; Walsh, 1996, Chiva, 2004,
NESTA, 2009).

A su vez, en Colombia el disefio se ha ido incorporando
desde los afios 60 tanto en los procesos de formacion y de
incorporacion al aparato industrial, como en relacion con la
poliica publica (UN, Facultad de Artes, 2010) a traves de
las propuestas iniciales de 1o que se considera como el
Sistera Nacional de Diserio.

Un considerable cuerpo de la literatura desarrollada en los
Ultimos treinta anos sobre gestion de la 1+ D, el cambio tec-
nico y la gestion de la innovacion, han considerado que es
en el diseno donde se posiciona el dominio creativo cuando
las ideas se conciben (Chiva, 2004; Robinson et al., 2005)
y donde se generan interrelaciones entre las posibilidades
técnicas, las exigencias y oportunidades sociales (Abril,
2010) y aquellas del mercado (Walsh, 1996).

Desde estas perspectivas se ha fortalecido la comprension
del papel del diseno y particularmente del diseno industrial,
inicialmente en los impactos sobre aspectos externos del
producto, la amigabilidad en el uso, la facilidad de ma-
nufactura, el eficiente uso de materiales, el desempeno
funcional, etc. Sin embargo, a pesar de que en los Ultimos
anos se ha ampliado el reconocimiento de las actividades
del diseno industrial en las empresas, ha existido debilidad
en la comprension del disefio como un recurso para ser
desplegado por la gestion empresarial, que implica su

manufactur

Revistd

Estrategci'cas

sostenibilidad institucional al interior de las companias a
fravés de capacidades y competencias empresariales y de
una perspectiva estratégica hacia el disefio. Esto incluye,
en relacion con los aspectos internos de las empresas, la
comprension desde os procesos de innovacion de las
actividades del diseno, sus capacidades empresariales
asociadas v el papel del disefador en la organizacion. Por
ofra parte, desde sus ambitos externos, supone la compren-
sion de los fendmenos de cambio técnico en la dinamica
competitiva, y los procesos sociales y ambientales como
factores criticos determinantes para la toma de decisiones
al interior de las empresas.

El propdsito de este articulo es plantear una propuesta
de capacidades organizacionales de diseno que pueda
constituir la base del desarrollo de actividades de diseno
industrial al interior de las empresas manufactureras. En este
sentido se plantea que el diseno industrial vaya mas alla de
configurarse como parte de la gestion de proyectos (Borja
& Young, 2009) y se convierta en una capacidad que ade-
mas de plantear posibilidades de desarrollo de productos,
comprenda también actividades de la gestion de procesos
y de decisiones de disefio en una orientacion estratégica
para las empresas. La propuesta integra la perspectiva de
la formacion de competencias individuales, competencias
esenciales organizacionales y el concepto de capacidades
dinamicas.

En una primera parte se hace una discusion sobre el
concepto de diseno en general vy el concepto de diseno
industrial en particular, para dilucidar la base conceptual
sobore la cual se trabajara una segunda parte del documento
en relacion con las capacidades de las empresas. Luego
se plantean algunas perspectivas de las competencias
del disenador, desde el punto de vista de la formacion;
posteriormente una estructura de capacidades de diseno
industrial y después se plantea una propuesta que articula
estos elementos. Por Ultimo, se esbozan algunas propuestas
para futuras investigaciones sobre el tema.
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Diseno industrial en las
empresas manufactureras

Con elfin de facilitar el desarrollo de las propuestas concep-
tuales y metodoldgicas de este articulo, se hace necesario
precisar dos conceptos fundamentales: diseno industrial y
capacidades organizacionales.

Una de las principales dificultades a las que se enfrentan
los investigadores es la falta de una definicion comun del
término diserio. Al revisar parte de la literatura existente
sobre este tema, se vuelve recurrente el hecho de que
casi todos los investigadores plantean su propia definicion
para, a partir de ella, desarrollar su trabajo de investigacion.
Esto ha llevado, como lo senala Love (2000), a gue existan
tantas definiciones de diserio y de procesos de diseno,
como escritores sobre el tema hay. De manera que, como
también lo indica este autor, se plantea la existencia de una
innecesaria cantidad de teorfas y conceptos de diseno, lo
Que a suvez genera confusion con respecto a cuales son las
bases fundamentales que subyacen bajo las teorias, con-
ceptos y metodologias de disefo. Por estarazon, diferentes
investigadores hacen uso de un mismo término para hablar
sobre conceptos diferentes o también, emplean términos
diferentes parareferirse a un mismo concepto (Love, 2000).
Verganti (2008) hace referencia a esta misma circunstancia,
sefalando la amplitud e imprecision de las definiciones.

Algunas interpretaciones del diseno tienden a estar a menu-
do més cerca del desarrollo de producto, y otras a la inves-
tigacion de mercados, a la creatividad e incluso a la marca.
La consecuencia de esto es que cuando se pregunta sobre
la peculiaridad del diserio y qué es lo que lo hace diferente
de ofros campos como la ingenieria, por ejfemplo, muchas
personas piensan en la forma del producto, la estética y el
estilo (Verganti, 2008).

No obstante, hay definiciones que gozan de mayor acepta-
cion por lo menos entre algunas comunidades de investiga-

cion, como son la del Consejo Internacional de Sociedades
de Diseno Industrial (ICSID por sus siglas eninglés) v la de
la Sociedad Americana de Disefadores Industriales (IDSA
pOr sus siglas en inglés).

Segun el ICSID:

[..] el diserio es una actividad creativa cuyo objetivo es
determinar las cualidades multifacéticas de objetos,
pProcesos, Sservicios y sus sistemas en la totalidad de
sus ciclos de vida. [...] El diserio se preocupa por los
productos, servicios y sistemas concebidos con las
herramientas, organizaciones y la logica introducida por
la industrializacion, de manera que el adjetivo industrial
puesto al disefio en la expresion diserio industrial,
debe estar necesariamente relacionado con el termino
industria. (Traduccion de los autores de http://www.icsid.org)

Por su parte, la IDSA define al diserio industrial como “el ser-
vicio profesional de creacion y desarrollo de conceptos y es-
pecificaciones que optimizan la funcién, el valor y la apariencia
de productos y sistemas, para el bengficio tanto de usuarios
como de fabricantes”, teniendo en cuenta “los aspectos del
producto o sistema que se relacionan mas directamente
con las caracterfsticas humanas, necesidades e intereses,
[asf como con] los procesos v requisitos técnicos para la
fabricacion; las oportunidades de mercado y las limitaciones
economicas; y la distribucion y los procesos de servicio”
(traduccion de los autores de http://www.idsa.org).

Desde una perspectiva orientada al establecimiento de pro-
cesos de innovacion con base en el diseno, Verganti (2008)
propone la posibilidad de que las empresas innoven en el
significado de los productos. Para ello se apoya fundamen-
talmente en la definicion de diseno de Krippendorf (1989,
p. 9) sequn la cual el diseno es darle sentido (a las cosas).
Una interpretacion que no deja de ser ambigua, como lo
reconoce el mismo autor, pero que llama la atencion por tres
aspectos en particular: 1) se remite a la acepcion original
de la palabra disefo, gracias a lo cual le esta devolviendo
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al término un poco de su esencia, la que quiza se ha ido
perdiendo en medio de la racionalidad técnico-funcional
(Krippendorff, 1989); 2) aungue supera en cierto modo las
dificultades que presentan otras definiciones, sefala nue-
vamente la imprecision de los imites que hay entre diserio
y diseno industrial; y 3) deja al disefio en una base muy
subjetiva, dado que son las personas las que finalmente le
dan sentido a las cosas (Verganti, 2008).

Funcion del diseno industrial

Geemser y Leenders (2001) y Verganti (2008) al mostrar
que ninguna definicion de diiserio industrial ha sido univer-
salmente aceptada, senalan la dificultad que esto implica
para definir la funcion del diseno industrial (o que hace). En
este mismo sentido estos autores plantean que, a pesar
de que sf hay un mayor acuerdo en gue en el desarrollo
de productos el disefo industrial va mas alla de la estética
del producto, hay otras funciones adicionales relacionadas
como laergonomia, la facilidad de manufactura, la amigabili-
dad en el uso de un producto, el uso eficiente de materiales
y la incorporacion de tecnologias innovadoras, materiales y
componentes (Walsh, 1996).

Enla discusion de lafuncion del diseno aparece el concepto
de objeto de estudio del diseno, que en algunos casos
restringe la definicion de su funcion, y en otros la. amplia. En
este orden, el ICSID (2012) define que el diseno actla sobre
los productos (bienes y servicios), procesos (productivos
y tecnologicos) y los sistemas que 1os interrelacionan. En
un ambito empresarial se define con més claridad hacia
productos y servicios, 10 que no sucede en los ambitos
académicos y de formacion. Lo que plantea también el
contexto en donde la funcion y el objeto de estudio del
diseno se desarrollan. En los ambitos de formacion, con
impacto hacia espacios empresariales y organizacionales,
el diseno se plantea como un aportante a aliviar deficiencias
sociales y econdmicas de la sociedad (Benavides, 2010).
Este planteamiento amplia su funcion como constructor de
nuevas formas de comprender la realidad; como genera-

as manufactureras

Revistd

Estrategci'cas

dor de nuevas expectativas desde la prospeccion, y como
evaluador del efecto de las acciones del diseno de hoy en
las actividades del manana, 1o cual esboza aspectos no
solamente desde la vision ambiental sino también social
(Abril, 2010).

Finamente, en un contexto investigativo, el diseno se plantea
en una funcion de aprendizaje, en escenarios estratégicos
de investigacion (Romero, 2010). En todos estos sentidos la
funcion del disefo industrial es dependiente de la naturaleza de
quienhace lareflexion y experimenta con el proceso de diseno.

En otras palabras, el disefio industrial estarfa condicionado
por las prioridades establecidas en un contexto determinado,
es decir, es dependiente del contexto en el que se desarrolla.
Las perspectivas del cambio técnico y la innovacion habian
fundamentado también el caracter contexto-dependiente
de los objetos tecnologicos, y de la tecnologfa en general,
en relacién con su USO Y apropiacion, que en un primer
momento consideraba que la tecnologia era igual para
cualquier contexto de desarrollo de un pafs (Maldonado,
1993, p.13; Dosi, 1982).

En este articulo, la definicion de disero industrial por la cual
se opta es la establecida por la IDSA que, como ya se indico,
define al disernio industrial como el servicio profesional de
creacion y desarrollo de conceplos y especificaciones que
optimizan la funcion, el valor y la apariencia de productos
y sistemas, para el beneficio tanto de usuarios como de
fabricantes, en el contexto industrial y productivo del sector
manufacturero colombiano.

Capacidades
organizacionales

A través de su operacion y experiencia, las organizaciones
transforman sus recursos (conocimientos, habilidades,
tecnologlas, equipos, etc.) vy procedimientos en capaci-
dades. Esto es, las firmas construyen su ‘saber-hacer’ con
una combinacion de recursos v cierto nimero de reglas,
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normas vy esltrategias, que al ser movilizadas se convierten
en aquello que la empresa hace y que define como la
empresa actla para desarrollar una tarea especifica con
un objetivo especffico.

El concepto de ‘comportamental’ es importante ya que las
capacidades se refieren a lo que la organizacion efectiva-
mente hace. En este sentido, un recurso, la intencion de
hacer una tarea o la descripcion de un proceso, No son una
capacidad en sfmismos. De hecho, algunos investigadores
han senalado que las empresas pueden acumular stocks de
recursos valiosos y aun asf no contar con muchas capaci-
dades Utiles (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Un mecanismo
relativamente sencillo para reconocer 1o que una empresa
‘hace’ se refleja en los hechos recurrentes de una actividad
especifica; poreso, enla literatura el concepto de capacidad
empresarial se relaciona con el concepto de rutina.

Las organizaciones, al producir sus capacidades, afectan
el desempeno de la empresa. La organizacion adquiere
sus ventajas si desarrolla rutinas adecuadas para lograr sus
objetivos con un uso adecuado de recursos. El concepto de
capacidad como conjunto de rutinas implica que, para que la
realizacion de una actividad se constituya en una capacidad,
dicha actividad debe haber alcanzado un cierto nivel de
practicidad o de caracter rutinario. Como minimo, para que
algo califique como una capacidad, tiene que trabajar de
una manera fiable, es decir, que si la actividad es recurrente
a través de la repeticion, debe serlo de un modo seguro.
Esto significa que no todas las actividades de la empresa
constituyen una capacidad. Decir que una organizacion tiene
una capacidad solo significa que ha llegado a un minimo
nivel de funcionalidad, que permite repetir de manera fiable
la realizacion de una actividad (Helfat & Peteraf, 2003).

Sin embargo, se genera una paradoja cuando la organiza-
cion es forzada a cambiar como resultado de la variacion en

las condiciones del entorno. La dinamica de los mercados
(Eisenharat & Martin, 2000) exige que las organizaciones de-
sarrollen nuevas capacidades y las utilicen para el desarrollo
de nuevos productos v procesos (Tidd, Bessant & Pavitt,
2001). Para la organizacion esto significa un proceso de
creacion intema de nuevas rutinas a partir de la movilizacion
de recursos internos y externos a las companias. Aqui se
fundamenta el proceso de ‘destruccion creativa’ como base
de los procesos de innovacion de las empresas.

Para la generacion de novedad a través de la construc-
cion de nuevas capacidades que se incorporen en el
desarrollo de nuevos productos, se requiere una serie
de recursos que incorporados a una serie de procesos
construyan nuevas capacidades, asl como de decisio-
nes que utilicen capacidades existentes de las empresas
para reconfigurarlas. Esto significa que la empresa debe
integrar capacidades que permitan la creacion, evolucion
y recombinacion de otros recursos en nuevas fuentes de
creacion de valor para las empresas (Einsenhardt & Martin,
2000; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Hargadon, 2002). A
este proceso metodico de generar nuevas capacidades
a través de procesos sistematicos de aprendizaje, se le
ha denominado capacidades dinamicas (Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Einsenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter,
2002; Bolomavist & Seppanen, 2003).

Ahora bien, la sola existencia de capacidades no garantiza
la construccion de ventajas competitivas. La constitucion
de este tipo de ventajas solo se logra si las capacidades
son raras, dificiles de imitar, durables v de alto valor para el
mercado. Cuando se cumplen estas condiciones, se ha-
bla entonces de capacidades esenciales o competencias
esenciales (Prahalad & Hamel, 1990).

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

Perfil de competencias
profesionales del diseno

Laliteratura ha utilizado el mismo concepto de competencias
para referirse a los perfiles laborales en la gestion del recur-
S0 humano, v en los procesos educativos a 1os aspectos
de formacion (Conley, 2007; Horvath, 2006). El enfoque
tradicional de esta definicion de competencias identifica
principalmente conocimientos, valores y habilidades que
son parte de una relacion causal del desempeno laboral de
un individuo, y que puede aportar a diversas areas de las
organizaciones para incrementar su rendimiento (Ming-Ying,
You & Chen, 2005). En este sentido, las competencias de
diseno no son un cumulo de habilidades técnicas de un
disenador (Bonjour & Micaélli, 2010); son tambien las acti-
tudes, el conocimiento y las experiencias individuales que
son propias de los disenadores (Horvath, 2006).

En la perspectiva que orienta este estudio, las competencias
de un disefiador se consideran como un componente de la
construccion de las capacidades de disefo de las empre-
sas, que se constituyen como parte del saber-hacer de la
organizacion, entendida como un todo orientado a objetivos.
Esto no quiere decir que la habilidad individual desaparezca,
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sino que la orientacion de esas habilidades, aun en el caso
de una empresa unipersonal, debe constituirse en terminos
de un saber organizacional gue incluye objetivos, metas vy
desempenos que hacen parte de la sostenibilidad de la fima
y del objetivo de la capacidad. También en una empresa
intensiva en conocimiento de diseno puede corresponder a
un recurso estratégico para la compania, como es el caso
de las pequenas organizaciones de consultoria donde el
recurso estratégico asociado a la habilidad del disefiador
corresponde a las mismas capacidades de diseno de las
companias.

Conley (2004) resume su propuesta de las competencias de
un disenador en el ‘valor de ser capaz de’: ver el potencial
de un problema, trabajar en diferentes niveles de abstraccion
y hacer las cosas tangibles a pesar de no tener siempre
disponible informacion completa. Una perspectiva que esta
muy relacionada con la vision de la racionalidad limitada y
la dificultad para la solucion de problemas no estructurados
(Fernandes & Simon, 1999).

En el contexto en el que se desarrolla este articulo, a
continuacion se enumeran las competencias planteadas
primordialmente por Conley (2004):

*  Reconacer posibilidades en una situacion problemética
dada.

*  Trabajar en diferentes niveles de abstraccion.

*  Modelary visualizar soluciones con informacion incom-
pleta e imperfecta.

* |dentificar impactos futuros de las acciones de las
soluciones de hoy (Abril, 2010).

*  Visualizar necesidades del manana (Abril, 2010).

*  Resolver problemas que involucren creacion y evalua-
cion simultanea de mUltiples alternativas.

1 Aungue en esta definicion se esta haciendo referencia a la palabra habilidades en relacion con la organizacion, lo hacemos para ser
fieles ala traduccion. Sin embargo, para mayor claridad conceptual, en el articulo se hablara de habilidades cuando se aluda a aptitudes
0 cualidades de los individuos, y se haré referencia a capacidades cuando se hable de cualidades o habilidades de las organizaciones.
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e Agregar valor a través de la integracion de elementos
en un sistema determinado.

*  FEstablecerrelaciones intencionales entre los elementos
de una solucion, y entre la solucidn y su contexto.

e Ultilizar formas de interpretar las ideas y comunicar
su valor.

Estas competencias profesionales son congruentes con las
perspectivas de la profesion, el mercado laboral (Ming-Ying,
You & Chen, 2005) y los perfiles de formacion profesional al
terminar estudios, que han sido definidos por instituciones
como el ICSID o por las necesidades de los procesos de
formacion (Romero, 2010). En este sentido se incluyen todos
los aspectos relacionados con los procesos de formacion
y la practica empresarial, asf como atrioutos, conocimien-
tos, habilidades cognitivas y contextos sociales requeridos
(responsabilidad ética, social y ambiental).

Hacia una estructura
de las capacidades
organizacionales
de diseno (industrial)

Mutanen (2008) plantea un modelo que alinea cuatro pers-
pectivas en relacion con las habilidades individuales vy las
capacidades organizacionales en dos ejes: en el primero
ubica el desarrollo de producto y en el segundo el desa-
rrollo del negocio. En este articulo se utiliza dicho modelo
como base, incorporando las competencias individuales y
las capacidades organizacionales de diseno que han sido
revisadas para el desarrollo de la propuesta.

En este sentido se especifica gue a nivel colectivo existirfa un
flujo continuo entre la creacion de capacidades existentes 'y
la creacion de nuevas capacidades, a partir de la creacion
y reconfiguracion de capacidades existentes.

Desde este punto de vista es posible identificar, inicialmente,
que las capacidades de diseno aparecen vinculadas al

desarrollo de nuevo producto como también a las capaci-
dades de innovacion de las empresas. Lindman, Scozzi y
Otero-Neira (2008) desarrollan un anélisis comparativo entre
practicas de desarrollo de nuevo producto (NPD por sus
siglas en inglés), en pequenas y medianas empresas de
la industria del mueble de tres paises diferentes: Espana,
Finlandia e talia.

Como parte de los resultados de esta investigacion, los
autores destacan el aporte significativo del disefio dentro de
los procesos de NPD en pequenas y medianas empresas
de bajo nivel tecnoldgico. Esto es muy significativo si se
fiene en cuenta que una de las caracteristicas de este tipo
de empresas es que no hacen o es minima su inversion en
[+D, razon por la cual algunos autores sostienen que estas
empresas no pueden llevar a cabo procesos de innovacion
(Pavitt, 1991, citado en Lindman, Scozzi & Otero-Neira, 2008).

Sin embargo, 1o que evidencia el estudio es que estas em-
presas compensan los vacios en tecnologia e 14D a partir
del desarrollo de habilidades en diseno de alto nivel y del
aprendizaje que obtienen de los procesos de diseno. Porlo
tanto, entender las correspondientes practicas es de gran
importancia dado que muchas de las empresas con bajo
nivel tecnoldgico, como las industrias de textiles, calzado o
mobiliario, representan una proporcion relativamente grande
para el comercio v la generacion de empleo (Kaplinsky et
al,, 2003, citado en Lindman, Scozzi & Otero-Neira, 2008).

En este contexto, la comprension de toda la cadena de
CONSUMOo comienza a jugar un papel clave para el éxito del
desarrollo de un nuevo producto, de manera que las capa-
cidades de diseno asociadas al conocimiento del mercado
y del consumidor se convierten en un componente funda-
mental para el desarrollo de capacidades de innovacion. Si
se tiene en cuenta que los consumidores pueden obtener
placer del diseno de un producto, la habilidad para entender
cuales son las caracterfsticas abstractas que deben tenerlos
productos es una condicion previa para la construccion de
competencias en el desarrollo de nuevo producto. En otras
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palabras, la planeacion de producto, las capacidades de
disenoy las habilidades en el desarrollo de nuevo producto,
se constituyen como el nlcleo para la capacidad-base de
desarrollo de nuevo producto.

Por su parte, Verganti (2008) y Walsh (1996) plantean al-
ternativas para que las empresas desarrollen procesos de
innovacion radical. Verganti (2008) establece una division
entre lo gue se concibe como disero centrado en el usuario
y lainnovacion impulsada por diserio; dos visiones a partir
de las cuales las empresas pueden llevar a cabo procesos
de innovacion. Mientras la primera hace una comprension
profunda de las necesidades de los usuarios y hay una
aplicacion de pensamiento de diseno para la generacion
creativa de nuevos conceptos de producto, la segunda se
enfoca en la innovacion radical en significados y lenguajes
de los productos, independientemente de los requerimien-
tos del usuario o de las observaciones hechas sobre su
comportamiento, es decir, la innovacion impulsada por el
diseno estaria motivada por la vision de la empresa sobre
posibles rupturas en significados y lenguajes de producto
(Verganti, 2008).

De acuerdo con Verganti (2009), tres capacidades subya-
cen bajo esta perspectiva: 1) las relaciones con intérpretes
claves; 2) los activos internos (el conocimiento propio v el
poder de seduccidn), y 3) el proceso de interpretacion. A
continuacion se describen brevemente cada una de ellas.

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

La segunda capacidad esta relacionada con los activos pro-
pios de la empresa. Por un lado se incluye el conocimiento
enla evolucion de los modelos socioculturales, la tecnologia
que se deriva de los propios proyectos de investigacion vy
las inversiones; y por ofra parte, tiene que ver con el poder
de seduccion de la empresa, es decir, la atractividad que
la empresa (por su visién, los sistemas de produccion, el
uso de tecnologias Unicas, la marca, etc.) tiene para los
intérpretes, motivandolos a proporcionar informacion clave
para el proceso de diseno de la empresa.

Y la tercera capacidad, el proceso de interpretacion, hace
referencia a la habilidad de la empresa para integrar 10s
puntos de vista externos con los activos internos e identificar
una vision propia. En otras palabras, se trata de la habilidad
interna para seleccionar una vision correcta (con base en
las perspectivas externas y los activos intemos) y trasladarla
alos productos y servicios de la compania.

Asuvez, vy enrelacion con las capacidades de innovacion,
el Manual de Oslo (OCDE, 2005) y el Manual de Frascati
(OCDE, 2003) determinan cuél es el papel que puede tener
el disefo industrial dentro de los procesos de innovacion.
En otras palabras, cuales son las actividades de disefio
que pueden considerarse como un componente de las
capacidades de innovacion.

El Manual de Oslo (OCDE, 2005) distingue cuatro tipos de
innovacion: de producto, de proceso, organizacional y de
mercadotecnia. Por innovacion de producto se entiende la
inroduccion de bienes v servicios nuevos o la realizacion
de cambios significativos en los ya existentes; la innovacion
en proceso hace referencia a cambios significativos en
los métodos de produccion y distribucion; la innovacion
organizacional se refiere a la puesta en practica de nuevos
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métodos de organizacion; v la innovacion en mercadotecnia
implica nuevos metodos de comercializacion.

Desde la perspectiva del Manual de Oslo, el disefo indus-
trial puede hacer parte de la innovacion en producto o de la
innovacion en mercadotecnia. El principal criterio que permite
distinguir las innovaciones de producto de las innovaciones de
mercadotecnia es la existencia de un cambio significativo en
las caracteristicas funcionales o en los usos previstos para el
producto (2005, §188). Silas modificaciones son significativas,
se considerara innovacion de producto, de lo contrario, se
fratara de una innovacion de mercadotecnia.

Todas las actividades de diseno para el desarrollo y laintroduc-
cion de innovaciones de producto e innovaciones de proceso
deben incluirse o bien en /14D, o bien en olros preparativos
destinados a las innovaciones de producto y de proceso (2005,
§345). Las actividades vinculadas a cambios de diseno del
producto que constituyan innovaciones de mercadotecnia (y
no innovaciones de producto) deben incluirse en preparativos
destinados a las innovaciones de mercadotecnia (2005, §346).

Por ofra parte, el Manual de Frascati (OCDE, 2003) hace
referencia al disefo industrial como parte de las actividades
de innovacion que pueden o no incluirse en 1+D. Las activi-
dades de diseno orientadas a los procesos de produccion
no se clasifican como 14+D; de resto, las actividades que
son necesarias para el disefio en |+D sf clasifican como
tales, esto es, los planos y dibujos destinados a definir pro-
cesos, las especificaciones técnicas, y las caracteristicas de
funcionamiento necesarios para la concepcion, desarrollo y
fabricacion de nuevos productos y procesos (2003, §124).
Hay otras actividades —como el disefio y construccion de
prototipos— que pueden contener un componente de [+D,
pero tambien de otras actividades de innovacion, razon por
la cual se hace dificil su clasificacion (2003, §110).

Finalmente, una Ultima perspectiva que se ha revisado v
que es indispensable tener en cuenta es la de los empre-
sarios de la industria manufacturera colombiana. Para ello
se consultaron los dos estudios de caracterizacion que ha
liderado la Facultad de Artes de la Universidad Nacional de
Colombia. El primer Estudio de Caracterizacion de Diserio se
redlizd en 2008, por solicitud de la Mesa Sectorial de Disefio
del Senvicio Nacional de Aprendizaje (SENA). Este Estudio
tuvo por objetivo la identificacién y descripcion de la situacion
actualylas tendencias de desarrollo del diseno en la industria
colombiana, enlos entormos ocupacional, organizacional, tec-
nolégicoy formativo (Universidad Nacional, 2008). El segundo
Estudio se llevd a cabo en 2009 por peticion del Ministerio de
Comercio, Industria'y Turismo, y busco caracterizar la gestion
estratégica de disefio en casos exitosos a partir de variables
deimpacto, mejores practicas adoptadas, modificaciones en
procesos, aspectos comerciales, cadenas de valory ventajas
competitivas identificables, y determinacion de valor agregado
en el producto (Universidad Nacional, 2009).

A partir de los resultados obtenidos en estos estudios es
posible aproximarse, entre otras cosas, a como los empre-
sarios han integrado el disefio con ofros procesos y areas
de la empresa, qué tanto valor tiene el disefo dentro de
la estructura organizacional, y qué tan estratégico ha sido
para la organizacion. En suma, es posible saber si, para el
empresario, el disefo efectivamente esta jugando un papel
fundamental en el desarrollo de sus empresas o no.

Para evaluar esto, una de las preguntas incluidas en el primer
Estudio de Caracterizacion (Universidad Nacional, 2008),
indagaba sobre la manera como las empresas manejan el
diseno. Al respecto, los empresarios contestaron que en
mayor medida reciben el disefio del cliente? (40%), segui-
do por la copia adaptada (39%), el diseno propio (38%), €l
desarrollo propio (29%) y la investigacion y desarrollo propios

2 Tanto en esta pregunta del Estudio de Caracterizacion (Universidad Nacional, 2008), como en las dos siguientes, los empresarios
podian seleccionar hasta cinco opciones diferentes v calificarlas de 5 a 7, siendo 5 el valor mas alto y 7 el més bajo. Los datos que
se presentan en este documento corresponden Unicamente a las variables que los empresarios calificaron con 5y 4.
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(27%). Vale la pena aclarar que, segun este mismo estudio, se
entiende por disero de producto laactividad creativa que define
las caracteristicas formales (estéticas, simbolicas, indicativas),
funcionales (de uso; funcionamiento) y tecnoldgicas (estructura,
materiales, procesos) de un nuevo producto, de manera que
concilie los intereses del fabricante, el consumidor y la protec-
cion del medio ambiente; v por desarrollo de producto todas
las fases desde la generacion de una idea o concepto hasta
su infroduccion al mercado, enfatizando en los procesos de
andlisis, validacion y alistarniento del producto y suinformacion
para la fase de produccion (Universidad Nacional, 2008).

Complementario a esto, en el mismo estudio se identifican
cuéles son las actividades que los empresarios consideran
Que son responsabilidad del area de diseno. Dentro de ellas
aparecen con la mayor cantidad de frecuencias, de mayor a
menor. especificaciones técnicas de los productos (71%),
definiciones estéticas de los productos (70%), estudios para
el desarrollo de producto (69%), trazado de planos técnicos
en computador (60%) y analisis de costos de produccion
(44%) (Universidad Nacional, 2008).

Ahora bien, dado el interés que las instituciones educativas
tienen en confirmar la asertividad de sus programas de for-
macion en relacion con las necesidades del sector industrial,
este estudio incluyo una pregunta sobre las competencias

Tabla 1. Capacidades organizacionales de diseno.
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Que los empresarios consideran que deben tener los disenado-
res. Alrespecto, las variables que tuvieron lamayor cantidad de
frecuencias son: el conocimiento de tecnologias, procesos de
manufacturay materias primas (47%), el conocimiento'y manejo
de software especiiico de diseno (33%); la capacidad inves-
tigativa y de innovacion (26%); y la capacidad para desarrollar
dibujos, maquetas, modelos, muestras y prototipos (20%).

Segun estos datos, es posible concluir que, en términos
generales, las empresas enfocan el disefio mas hacia el
proceso de desarrollo de producto, que hacia el de diserio
de producto. Esto se deriva en parte del hecho de recibir
el diseno de manera externa (por el cliente, por copia o por
la casa matriz), lo cual hace que los disenadores frabajen
mas en la resolucion de cémo producir esos productos
en la empresa, que en cOMo generar nuevos productos.
De ahf también que las competencias estén asociadas al
conocimiento en materias primas, procesos y manejo de
software especializado. Al revisar los datos consolidados,
no aparecen con suficientes frecuencias los estudios de
tendencias, de mercados o del usuario final.

Paor Ultimo, v antes de presentar la propuesta, a continuacion
se hace un breve recuento de las capacidades organiza-
cionales de diseno que han sido identificadas o derivadas
de la revision de Ia literatura hecha hasta ahora.

Capacidades

Conocimiento actualizado del mercado que atiende la empresa (Lindman, Scozzi & Otero-Neira, 2008).

Deteccion temprana de nuevos nichos de mercado.

Conocimiento del consumidor final (Lindman, Scozzi & Otero-Neira, 2008): habitos, gustos, estilo de vida, expectativas, necesidades, efc.

Acceso a, o elaboracion de estudios de tendencias que pueden incidir en la actividad econémica de la empresa.

Construccion de red de relaciones privilegiadas con agentes externos a la empresa, que pueden proporcionar informacion clave en disero (Verganti, 2008).

Conocimiento de la evolucion de los modelos socioculturales (Verganti, 2008).

Poder de seduccion de la empresa (representado en su marca o en su vision, por ejemplo), que motiva el acercamiento y participacion de intérpretes

externos claves en los procesos de diseno de la empresa (Verganti, 2008).

Proceso de integracion de la vision interna y externa de la empresa en el proceso de diserio (Verganti, 2008).

Conocimiento tecnologico generado a partir de los propios proyectos de investigacion de la empresa (Verganti, 2008).

Conocimiento técnico especializado, y sisteméaticamente registrado, del proceso de desarrollo de producto.
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Con base en elmodelo propuesto por Mutanen (2008), en este articulo se propone un nuevo modelo con cualro escenarios
posibles de incorporacion del diseno industrial en las empresas (Figura 1). Para la construccion de estos escenarios se
han establecido dos ejes centrales: el eje horizontal esta relacionado con el concepto de capacidades, en el cual se tiene
en cuenta tanto la perspectiva de las habilidades individuales como de las capacidades organizacionales; y el eje vertical
indica la existencia 0 no de un ciclo interno de desarrollo de capacidades organizacionales.

Figura 1. £scenarios de incorporacion del Diseno Industrial en las empresas manufactureras colombianas.

Con ciclo de desarrollo de
capacidades organizacionales

Habilidades
individuales

Enfoque centrado en el
experto

- Resolver problemas que involucren
creacion y evaluacion simultanea de
multiples alternativas (Conley, 2004).

Utilizar formas de interpretar las
ideas y comunicar su valor (Conley,
2004).

- Visualizar necesidades del mafiana
(Abril, 2010).

Enfoque centrado en la
estrategia

- Red de intérpretes, conocimiento de
modelos socioculturales, tecnologia
unica, inversiones, poder de
seduccion de la empresa, proceso de
interpretacion. (Verganti, 2008).

- Conocimiento del mercado y del
consumidor (Lindman et al, 2008).

- Innovacién en producto o
mercadotecnia (OCDE, 2005)

Enfoque centrado en la
herramienta

- Establecimiento de procedimientos
(Mutanen, 2008).

- Manejo de herramientas de disefio
especializadas (Universidad Nacional,
2008).

- Desarrollo de dibujos, maquetas,
modelos, muestras y prototipos
(Universidad Nacional, 2008).

Enfoque centrado en los
procesos

- Copia, copia adaptada, disefio
aportado por el cliente o la casa
matriz (Universidad Nacional, 2008).

- Actividades preparatorias para la
innovacion en producto, proceso o
mercadotecnia (OCDE, 2005).

-Actividades innovadoras que pueden
o no hacer parte de I+D (OCDE,
2002).

Capacidades
Organizacionales

Sin ciclo de desarrollo de
capacidades organizacionales

Fuente. Elaboracion propia con base en el modelo de Mutanen (2008).
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Del cruce de estos dos ejes se generan 1os cuatro es-
cenarios definidos, los cuales estan determinados por la
vision que la empresa tiene del diseno. En este modelo se
han incluido tanto las capacidades organizacionales arriba
identificadas, como las actividades de disefio industrial
que la OCDE (2003 y 2005) ha incluido como parte de las
actividades de innovacion que pueden realizar las empresas.

Conrespecto alas capacidades organizacionales y en rela-
cién con el eje vertical, se puede hablar de dos escenarios.
Si la empresa cuenta con ciclos internos de desarrollo de
capacidades organizacionales, es posible hablar de un
enfoque centrado en la estrategia, gracias al cual la em-
presa pueda llevar a cabo procesos de innovacion radical
en el significado de los productos (Verganti, 2008), proce-
sos de desarrollo de nuevo producto (Lindman, Scozzi &
Otero-Neira, 2008), 0 procesos de innovacion de producto
0 mercadotecnia (OCDE, 2005). Si la empresa no lleva a
cabo este tipo de ciclos, la empresa tendrfa un enfoque
centrado en los procesos, en el cual se busca que el diseno
aporte fundamentalmente al desarrollo de producto. Segln
los estudios de la Universidad Nacional (2008) este tiene
cuatro matices: copia, copia adaptada, diseno aportado
por el cliente o diseno aportado por la casa matriz. En este
mismo escenario estarian las actividades de disefo industrial
incluidas como actividades preparatorias para procesos de
innovacion (OCDE, 2005) o como actividades que pueden
0 no hacer parte de la 14D (OCDE, 2003).

Ahora bien, desde la perspectiva de las habilidades in-
dividuales tendriamos dos escenarios adicionales. Sila
empresa cuenta con ciclos de desarrollo de capacidades
organizacionales, se hablarfa de un enfoque centrado en
el experto, en el cual el disenador es tenido en cuenta en
actividades relacionadas con el desarrollo del negocio. De
ahi que aspectos propios de los disefiadores (como la me-
todologfa para la resolucion de problemas, las habilidades
interpretativas y de generacion de ideas, o las habilidades de
prospectiva, entre ofras) aportan no solamente en el diseno
y desarrollo de los productos o servicios de la empresa,
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sino en el sostenimiento y crecimiento del negocio. Y de
nuevo, si No existe el ciclo intemno, la empresa tendra un
enfoque centrado en la herramienta, donde las habilidades
delos disenadores se enfocan en los medios y recursos de
disefo necesarios para el desarrollo del producto, razon por
la cual es indispensable para la empresa el buen dominio
que los disenadores tengan de materiales y procesos, el
manejo de software (Universidad Nacional, 2008), y el es-
tablecimiento de procedimientos para el trabajo de diseno
(Mutanen, 2008).

Vale la pena aclarar, para finalizar, que parte del objetivo de
este articulo ha sido identificar cuales son los escenarios
posibles para laincorporacion del disefo, méas alla de indicar
cual es el mas adecuado. Cada uno de ellos depende, entre
ofras razones, de la actividad econémica de la empresa, del
sector productivo al que pertenece y de la estrategia con
base en la cual decide manejar su negocio, 1o que puede
levar a la empresa a tomar una actitud ofensiva o defen-
siva, es decir, actuar como lider o como seguidor del lider
(Freeman, 1974, Escorsa & Valls, 2003). De manera que,
una vez se ha identificado el escenario en el cual actiia una
determinada empresa, se pueden establecer las estrategias
para promover la incorporacion o el desarrollo del disefio
industrial al interior de la organizacion.

Conclusiones

La identificacion de los cuatro escenarios posibles para la
incorporacion y desarrollo del diseno industrial al interior de
las organizaciones determina cuél es el papel que el dise-
Nador industrial puede jugar, tanto desde la perspectiva de
desarrollo de productos o servicios, como desde la vision
del negocio. Como se observa en la Figura 1, el disenador
puede desplegar sus habilidades al nivel de las herramien-
tas y procesos requeridos para el diseno y desarrollo de
productos, 0 puede involucrarse en actividades ligadas a
la planeacion estratégica de la empresa. Desde un punto
de vista interno, esto le permite a la empresa trazar perfiles
profesionales de diserio, identificando qué conocimientos,
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habilidades y experiencia requiere de los disenadores indus-
friales para el cumplimiento de sus actividades bajo una u
ofra perspectiva. Por ejemplo, la empresa podria requerir un
estudiante de diseno industrial en practica académica para
el manejo de un software, y en otros casos a un egresado
con experiencia en investigacion del consumidor final.
Esto acentla la necesidad de sintonizar los perfiles de los
egresados de las universidades y los perfiles profesionales
de las empresas, para definir un perfil especffico con base
en un criterio comun, de manera que se facilite la insercion
de los profesionales de este campo en las organizaciones.
Por ofra parte, la propuesta de l0s escenarios permite a los
disenadores industriales que ofrecen servicios de diseno
—consultores 0 asesores— la aproximacion al manejo del
diseno en una determinada organizacion, teniendo claridad
de cudl es el enfoque que ésta tiene para el desarrollo del
diseno industrial en su interior y el desarrollo de la organiza-
cion misma (desarrollo del negocio).

Finalmente, vale la pena indicar que este articulo se ha
concentrado especificamente en las empresas del sector
manufacturero; para investigaciones futuras serfa necesario
hacer una revision del tema en empresas de ofras carac-
terfsticas (sociales, de semvicios, etc.), donde se modifica
tanto el contexto como el objeto de diseno.
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