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La marca es el activo mas importante de la empresa junto con los clientes y el capital humano poseedor
del conocimiento. La marca se crea a partir de una serie de elementos que son intrinsecos y extrinsecos
al producto, la mayor parte de los cuales son objeto de la actividad del diseno, bien se trate de diseno de
producto, disefio graficoy de la comunicacién o diseno del entorno. La creacidon de marcas fuertes, con
impacto en el consumidor, sdlo puede conseguirse con la coherencia y coordinacion de todos los men-
sajes emitidos. Ello supone una adecuada gestion de todas las actividades de disefio en la empresa.

¢Marcas o productos?

El producto, o en su caso el servicio, es el origen de todas
las empresas. Cualquier organizaciéon empresarial tiene
su centro en el producto: como se define el concepto de
producto y se disefna éste, cdmo se produce, cdmo se dis-
tribuye, como se vende y codmo se comunican sus virtudes
y su existencia. Las empresas fabrican y comercializan
productos pero, sin embargo, los consumidores no com-
pran productos, los consumidores compran marcas que
intuyen pueden satisfacer sus necesidades.

La distincion entre producto y marca no es una moda
actual. Diversos autores han destacado el papel de la
marca hasta el punto de afirmar que lo que hace triunfar a
las empresas no son los productos sino las marcas'. Una
de las diferencias entre el producto y la marca es el con-

junto de valores que pueden anadirse para conseguir una
imagen que trasciende a la identidad del producto aislado
y que en ocasiones ni tienen relacién con el producto en si.
Cuando en recientes manifestaciones contra la guerra de
los Estados Unidos contra Irak se derramaba Coca Cola
en la calle no se iba en contra del producto sino contra el
simbolo que representaba. En aquel momento Coca Cola
no representaba una marca de refrescos sino que era el
simbolo de los Estados Unidos de América.

Aunque una buena marca siempre se basara en un buen
producto o un buen servicioy en sus valores funcionales,
hay otros valores que son percibidos por el consumidor
y que dan al producto un valor que esta por encima de
sus funciones. Hay valores psicolégicos que subyacen en
los valores funcionales y que precisamente constituyen

VKING, S. (1973) Developing New Brands. Pitman Publishing. London.
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el valor anadido del producto y, en definitiva, el valor de
la marca. La marca seria asi un conjunto de significados
para el consumidor, de los cuales algunos podrian ser
permanentes y otros adaptarse a distintas circunstancias
del entorno del consumidor. Tomando como ejemplo Coca
Cola, una empresa que gestiona su marca desde hace
muchos afios y que no en vano es la marca mas valorada
del mundo?, puede observarse que la marca tiene un gran
abanico de significados: representa el estilo de vida ame-
ricano, es el refresco por excelencia, es la formula origi-
nal, se asocia con el deporte, es “la alegria de vivir”, es la
“chispa de la vida” y Gltimamente representa la globaliza-
cion, es un producto para todos. Esta capacidad de man-
tener significados a través del tiempo y al mismo tiempo
adaptar la marca a las nuevas tendencias de los consumi-
dores es la esencia de la gestion de las marcas.

Gestionar una marca tendra como objetivo incrementar su
valor. La gestién de las marcas consiste en el desarrolloy
mantenimiento de conjuntos de atributos y valores que son
coherentes, apropiados, distintivos, protegibles y atracti-
vos para los consumidores®.

Una posible fuente de valor es la diferenciacién. La dife-
renciacion de productos es una ventaja competitiva®. Los
productos pueden diferenciarse destacando sus valores
intrinsecos?®, que estan referidos al producto fisico; o sus
valores extrinsecos referidos a otros valores fisicos, como
el packaging; o a valores no fisicos, como el nombre de la
marca o el precio. Los valores intrinsecos son aquellos
que si se modifican resulta un cambio fisico del producto.
Por ejemplo un cambio en la composicion de las levaduras
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de una cerveza tendria como consecuencia un nuevo y dis-
tinto sabor. La modificacién de los valores extrinsecos no
altera el producto fisico pero si la percepcién que pueda
tener de él un consumidor. Asi un cambio de envase puede
ser percibido como una mejora del producto aunque sus
caracteristicas fisicas no hayan variado.

Los valores intrinsecos se identifican de forma racional,
estan en el terreno cognoscitivo. Por el contrario, los
valores extrinsecos tocan el terreno afectivo, emocional.
De aqui que pueda usarse la comunicacién de forma muy
eficaz para aumentar los valores extrinsecos.

Si bien ambos conjuntos de valores deben ir juntos y ser
coherentes, potenciar los valores extrinsecos presenta
ventajas. Una es que los valores extrinsecos son mas
dificiles de copiar. Es mas facil imitar el sabor de un
producto que la forma de su envase, o el nombre de la
marca, para citar dos elementos extrinsecos. Otra ven-
taja es que se consigue involucrar mas a los consumi-
dores. Una mayor implicacion de los consumidores con
una marca tiene como consecuencia una mayor lealtad o
fidelidad a la misma y normalmente se consigue creando
vinculos afectivos con el producto, vinculos que se desa-
rrollaran a través de la creacidn y desarrollo de valores
extrinsecos.

Tanto los valores intrinsecos como los valores extrinsecos
deben comunicarse. Los consumidores atribuyen cierto
valor a las marcas debido fundamentalmente a la comu-
nicacion de los valores intrinsecos y extrinsecos. Ademas
de la publicidad, son vehiculos eficaces de comunicacién

2 INTERBRAND publica anualmente un ranking de las marcas mas valoradas. En el ano 2002 el valor atribuido a Coca Cola fue cer-

cano a los cuarenta mil millardos de délares.

3 MURPHY, J.M. (1992) “What is branding?” En: MURPHY, J.M. (ed.) Branding a key marketing tool. Mac Millan Academic and professio-

nal LTD. London.

“ PORTER, M.(1985) Competitive Advantage. (Creating and sustaining superior performance). The Free Press, New York.
S RIEZEBOS, H.J. (1994) Brand-added value. Eburon Publishers. Delft.
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el propio producto, el packaging y la identidad corpora-
tiva. Producto, packaging e identidad corporativa son los
sujetos del diseno industrial: del diseno de productos, del
diseno del envase y del disefno grafico. Como puede verse,
el diseno interviene directamente para mejorar la eficien-
ciay la eficacia de la comunicacion de todos los valores de
la marca: intrinsecos y extrinsecos.

Los instrumentos usados para gestionar marcas
La marca, el valor de la marca, puede gestionarse usando
una gran variedad de instrumentos que pueden afectar a
sus factores intrinsecos y extrinsecos. Algunos de estos
instrumentos estan relacionados con la estrategia de
diseno, otros con la estrategia de marketing y algunos con
la estrategia general de la empresa.

Instrumentos usados en la gestion de las marcas relacio-
nados en mayor o menor medida con la actividad de disefo
y de los disenadores son los siguientes:

—Un nombre distintivo: el nombre de la marca
—Un simbolo, logotipo y sus aplicaciones (en la
papeleria, medios de transporte, uniformes,

etc.), disefio de la identidad corporativa
—El diseno del producto
—El diseno del packaging del producto
—La proteccion legal
—La comunicacion
—Edificios
—Interiores, oficinas, puntos de venta propios, etc.
—Stands, arquitectura efimera
—Eventos, manifestaciones, patrocinios, etc.

Hay otros elementos que influyen en el valor de las marcas
y que son consecuencia de la estrategia de marketing:

el precio, la distribucidon, el merchandising, etc. Aunque en
ellos el diseno no interviene directamente como lo hace en
los puntos anteriores si puede intervenir indirectamente,
por ejemplo, disefando los productos para adaptarlos a

la distribucion, disefiando elementos de merchandising
adecuados, etc.

Ciertamente la imagen de marcay su valor para los con-
sumidores estara relacionada con la estrategia general
de la empresa, que en definitiva orientara la estrategia
de marketing. Los valores de la empresa, su misiény su
vision, las estrategias basicas deben traducirse en los
signos de identidad de la empresa que a su vez se refleja-
ran en las marcas de forma distinta segln la estructuray
arquitectura de marcas. Incluso estrategias financieras,
productivas y de recursos humanos tendran un impacto
en la opinion pUblica y en consecuencia un impacto sobre
las marcas. En definitiva, la gestion de las marcas afecta
a toda la empresay comporta decisiones que estan al
maximo nivel de responsabilidad de la organizacidn.

Para conseguir marcas potentes es necesario que los
mensajes emitidos por toda la empresa sean homogéneos
y relacionados entre si. La consistencia es la clave. Ligar
todos los elementos que intervienen en la formacion de
laimagen de marca, desarrollar un conjunto armdnico de
sefales que vayan en la misma direccion es una condicion
necesaria para dar eficacia a la comunicacién de los valo-
res de la marca. La armonia de la marca es el resultado de
un esfuerzo integrado de numerosas personas de distintas
disciplinas trabajando en la expresion visual comun de la
marca. Hay que hacer notar que cada uno de los instru-
mentos para la creacion y gestion de marcas es disenado
por profesionales distintos, en muchas ocasiones profe-
sionales externos a la empresa. La gestion del disefio es
clave para la gestion de las marcas.

La gestion del diseno y de los disefiadores

Las especiales caracteristicas de los disefiadores, situa-
dos entre el marketing y la ingenieria de producto, entre
el marketing y la comunicacidn, entre el usuarioy el pro-
ductor, entre el emisory el receptor de los mensajes, les
convierten en unas figuras esenciales para la optimizacion
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del proceso de desarrollo de productos y de la creacidn de
marcas fuertes.

En un mundo complejo tecnoldégicamente y con unas
exigencias de mercado que dificilmente pueden hacerse
explicitas de forma simple se hace necesaria una organi-
zacion muy flexible y muy creativa. La propia interdisci-
plina o mas bien pluridisciplina que representa el disefio
puede muy bien servir para liderar grupos de trabajo
creativos, capaces de solventar problemas complejos.
Charles Eames, un excelente disefiador, cuando se le pre-
guntaba sobre los limites del disefio solia responder con
otra pregunta: jcuales son los limites de su problema?
No hay limites definidos para los problemas que plantea
el complejo mundo industrial de nuestros dias y de la
misma forma no debe haber fronteras en las atribuciones
y en las funciones de quienes deben resolverlos®.

Considerando que el disefio puede ser la funcion que
actua entre las diferentes funciones involucradas en el
proceso de creacion de marcas, para que realmente se
produzca una sinergia, alguien debe orquestar este pro-
ceso. Esta podria ser la funcidn de la gestion del disefo.
El area clave en la gestidn del proceso de disefio es crear
la relacion correcta entre el disefio y las otras areas de
la organizacién.

Un aspecto principal de la gestién del disefio ha de ser for-
malizar un proceso a menudo falsamente considerado por
su creatividad como algo informal y poco estructurado. El

proceso de diseno ha de ser programado para que permita
a suvez lainteraccion con otras areas de la empresa.

El director’ de disefio ha de hacer que su actividad esté
presente en todas las funciones de la empresa, desde la
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planificacion estratégica hasta los departamentos de mar-
keting, produccion, ingenieria e investigacidn y desarrollo.

Una definicion de la gestion de disefio podria ser la
siguiente: la gestion de disefno consiste en la implantacidn
del disefio como un programa formal de actividad dentro
de la organizacién, poniendo de manifiesto la importancia
del diseno en los objetivos corporativos a largo plazoy
coordinando la intervencion de los recursos de disefio a
todos los niveles de la actividad empresarial para alcanzar
los objetivos de la corporacion.

De esta manera el director de disefo tiene un doble papel.
En primer lugar, trasladar la importancia del diseno al
mas alto nivel de la empresa, es decir, tratar el disefio
como una herramienta estratégica de primer orden no
solo para el desarrollo del producto y de las marcas, sino
también para comunicar una determinada identidad de
empresa. En segundo lugar, gestionar el dia a dia de un
departamento complejo, que tendra personas dentroy
fuera de la organizacion, y que esta en constante relacion
con otros departamentos.

Esta definicion de gestion del disefio implicara que ésta
abarque la gestion de todos los elementos visuales de la
empresa, es decir, la gestidn de la formalizacidén de los
productos, de la comunicacién, de los espacios visibles de
la empresa e incluso en algunos aspectos de su personal.

El director de disefio ha de conocer no sélo los funda-
mentos habituales en cualquier tarea de direccién, como
son la gestion de los recursos humanos y conocimientos
de administracion y control, sino ademas los relativos a
su propia funcién, disefio, y a las funciones relacionadas,
marketing, comunicacion, produccion, ingenieria e inves-

¢ BLAICH, R.,(1993) Product design and corporate strategy: managing the connection for competitive advantage. McGraw-Hill Inc. USA
7Se habla aqui de director de disefio como del responsable de la funcién de disefio en la organizacién. No tiene, obviamente, que exis-

tir este titulo en el organigrama de la empresa.

75



DISENO Y ECONOMIA

tigacion y desarrollo. Y no sélo esto, sino ademas en su
papel de transmisor de la importancia del disefo en la
estrategia corporativa debe tener la capacidad y la rele-
vancia en el organigrama de la compahia para poder influir
en las decisiones. En las empresas pequenas y medianas
la gestidn del disefio debe estar en manos del maximo
responsable de la empresa.

Las funciones de la gestidn del disefio pueden resumirse
en las siguientes®:

1. Contribuir a la consecucidn de los objetivos cor-
porativos

2. Participar en la identificacion de las necesidades
de los consumidores

3. Gestionar los recursos de disefno

4. Gestionar el proceso de diseno

5. Crear lared de informacidn y de generacion
de ideas

1. Contribucion a la consecucion de los objetivos
corporativos

La empresa puede tener o no una estrategia basada en

el diseno. En cualquiera de los dos casos es importante

el director de diseno, el gestor de diseno. Hay empresas
que han hecho del diseno uno de los ejes centrales de su
estrategia. Hay muchas empresas grandes, como Camper
o Roca, y medianas, como Santa & Cole, Punt Mobles o
Mobles 114, e incluso empresas comerciales, como Vincon,
que son ejemplos de empresas que han basado su desa-
rrollo y su competitividad en el disefo, sin que importe su
tamano o el sector en el que operan. En estos casos en los
que el diseno forma parte de la mision de la empresa, de
su propia razon de ser, la idea de la necesidad del disefo

y de su obligada integracion en todos los niveles de la
empresa esta en la mente de la alta direccién y la labor del
director de disefio, si existe, a la contribucién de los objeti-
vos corporativos, no requiere de mayores esfuerzos que la
obligada coordinacion de todos los niveles de la empresa
para fijar los parametros de la identidad corporativa.

En los casos en los que el disefno no es pieza fundamental
de la politica de la empresa, el gestor del disefio tendra
una tarea adicional: convencer a todos los niveles de ges-
tion de su empresa de que el disefo sirve.

Es necesario insistir en que, independientemente de

la existencia o no de un director formal de diseno, las
funciones de la gestion del disefio deberian existir en la
empresa. En las empresas se disefa, conscientemente o
no, con atribuciones formales a un disenador o no. Pero
toda empresa industrial tiene su producto y toda organiza-
cion tiene unos signos de identidad que en algin momento
de su existencia fueron disenados por alguien y son el fun-
damento de sus marcas. Por esta razon se apuntaba que
la primera tarea de la gestion del disefio es analizar hasta
qué punto el disefio esta contribuyendo a la consecucién
de los objetivos corporativos y, mas concretamente, a la
definicion de la imagen corporativa.

En este sentido seria positivo para la organizacion iniciar
el proceso de gestion del disefo con una auditoria o diag-
ndstico’ de la politica de disefio en la empresa. En dicha
auditoria deberia estar presente la alta direccidn, ya que
muchas decisiones de la empresa en las areas de disefio e
identidad corporativa se toman en los niveles de direccién
general o consejo de administracion.

8 BLAICH, R. Op.cit.

9 MONTANA, J., MOLL, I. (2003), Guies de gestié de la innovacié. Desenvolupament de producte: la gestié del disseny. Generalitat de

Catalunya. CIDEM. Barcelona.
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Aunque la ejecucion de muchas de las decisiones depende
de otros departamentos (desarrollo, oficina técnica, pro-
ducciéon y marketing) en general las politicas de disefio

se toman en la mayoria de las empresas fuera de las
direcciones departamentales. Esto es un hecho que diluye
muchas de las responsabilidades en materia de diseno,
dejando en ocasiones las decisiones en este campo pura-
mente al criterio del gusto o de la mera opinién de los
consejeros, algo que ciertamente no se hace con la politica
fiscal o de endeudamiento de la empresa, por poner un
ejemplo, en que, por otra parte, suelen ser mas expertos.

2. Participacion en la identificacion de las necesidades
de los consumidores

Ademas de esta contribucion a los objetivos de la
empresa, los disenadores son particularmente importan-
tes para identificar necesidades de los consumidores. Una
definicion, ya clasica, del marketing es la identificacion,
anticipacion y satisfaccion de las necesidades de los con-
sumidores. Sin embargo, gran parte del personal, digamos
de marketing de las empresas o adscritos a los departa-
mentos de marketing de las empresas, tiene normalmente
labores comerciales en las que lo importante es vender

lo que ya se tiene disefado, mas que disenar lo que en un
futuro se tiene que vender.

En la mayor parte de las empresas la responsabilidad de
la identificacion de necesidades y la creacién de productos
nuevos depende de marketing o del departamento técnico.
Los departamentos de produccidn estan mas preocupados
en como y con qué coste producir los objetos, que en los
objetos en si mismo. Por tanto es necesario contar con la
participacion activa de los disefiadores, sobre todo para la
anticipacion de las necesidades futuras, ya que ellos estan
mas inmersos en las relaciones del objeto con los usua-
rios potenciales.
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3. Gestionar los recursos de diseno

Esta funcion podria dividirse en varias. La primera obvia-
mente seria seleccionar a disefiadores para formar un
equipo interno, si es necesario. Otra relacionada con ésta
seria conocer y mantener relaciones con disenadores
free-lance. Posiblemente sea deseable una combinacion
de ambas.

Esto supone ser bastante activo en el mundo del diseno,
supone estar presente en las actividades que se realizan
periédicamente, congresos, encuentros, entregas de pre-
mios. No es ciertamente una pérdida de tiempo asistir a la
entrega de los Premios Nacionales de Diseno, a la Nit del
Disseny, a los Encuentros Internacionales de Diseno de Ali-
cante o seguir las actividades de la Primavera del Disseny,
o este ano a los diversos actos de '’Any del Disseny. Estar
presente en estos actos supone conocer a los disenadores
existentes y que pueden colaborar en la empresa.

La pertenencia a alguna asociacion de disenadores permite
conocer los recursos de diseno de la zona, ya que normal-
mente las asociaciones tienen un dmbito relativo a la Comu-
nidad Auténoma. No obstante, hay asociaciones de disena-
dores con una cobertura geografica mayor, como la Aso-
ciacién de Disefiadores Profesionales (ADP), la Agrupacion
de Diseno Industrial del Fomento de las Artes Decorativas
(ADI-FAD) y la Agrupacién de Disefio Grafico del Fomento de
las Artes Decorativas (ADG-FAD) También el seguimiento
de las diferentes publicaciones especializadas (On, Experi-
menta, etc.) da una buena idea de lo que pasa en el mundo
del disenoy permite evaluar los recursos existentes.

La relacion con los centros de promocion del disefio, como
la Fundacion BCD en Barcelona, el DDI en Madrid, el CADI
en Zaragoza o el DZ en Bilbao, puede suministrar informa-
cion valiosa sobre los recursos actuales de disefio, mien-
tras que la relacion con las buenas escuelas de disefio
permite la captacion de futuros recursos de disefo, algo
que un buen gestor deberia tener presente.
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Esta actividad debe ampliarse mediante la formacion
continua de los disenadores del equipo, bien sea mediante
la asistencia a cursos, seminarios o congresos; bien
mediante la circulacion de revistas y libros; bien mediante
la creacion de archivos que permitan la puesta al dia regu-
lar de los recursos existentes.

Por ultimo, la constante adaptacion a las nuevas tecno-
logias de disefo es una de las principales funciones del
director para la potenciacion de sus recursos. La forma-
cion de los disefadores y la utilizacidon de herramientas de
CAD, la difusion de las mas recientes teorias del disefo,

la aparicion de nuevos materiales, la informacion sobre
los cambios de habitos de los consumidores y las mas
avanzadas técnicas de marketing y de posicionamiento, las
mejoras de comunicacion por Internet, la mejora de los
métodos de trabajo como la ingenieria concurrente, el TQM
o el benchmarking son un largo camino que debe recorrer
el director para la excelencia de su equipo de disefo.

Resumiendo, la responsabilidad de que el disefio sea
correcto es del director de disefio y por esta razén debe
conseguir que los recursos de su departamento, bien sean
externos o internos, sean los mejores. En consecuencia
debe estar enterado de los disefiadores free-lance id6-
neos para su trabajo asi como de los principales avances
y tendencias para la formacion continua de su equipo
interno. Ademas deberd procurar el perfecto ajuste entre
ambos. A esta tarea se refiere la cuarta funcidn del gestor
de diseno.

4. La gestion del proceso de disefio

El proceso de disefio de un producto varia de empresa a
empresay depende también del tipo de producto, pero hay
tres puntos a tener en cuenta':

A. Definir la estrategia de producto.

B. Planificar convenientemente el proceso
de diseno.

C. Hacer participar en el mismo a diferentes
departamentos.

La presion para generar nuevos productos o mejorar los
existentes proviene generalmente del entorno: las fuerzas
que impulsan el diseno y desarrollo de productos pro-
vienen del exterior de la organizacién. La competencia,
los cambios de habitos de los consumidores, los cambios
culturales y demograficos, las innovaciones tecnolégicas
y las invenciones, el propio ciclo de vida de los productos
y hasta las propias regulaciones de los gobiernos son

los principales factores que mueven a la mayoria de las
empresas a introducir cambios en sus productos.

Ello hace necesario definir en la organizacion la estrategia
que debe seguirse para el desarrollo de productos, estra-
tegia que obviamente afectara al disefio y que su director
debe no soélo conocer, sino participar activamente en ella.

Simplificando mucho, dos son las grandes alternativas
estratégicas para el desarrollo de nuevos productos: ser
los generadores de los cambios, en definitiva, ser los pri-
meros; o bien estar atentos y reaccionar a tiempo, cuando
los cambios se producen, a costa de ser los segundos. A
las primeras las llamaremos estrategias proactivasy a
las segundas estrategias reactivas. Si bien las estrategias
proactivas suelen producir mayores beneficios por la ven-
taja competitiva que supone el liderazgo, también es cierto
que presentan mayores riesgos y sélo son posibles en
determinadas circunstancias, sectores y organizaciones.
Las estrategias reactivas pueden ser extraordinariamente
rentables si se reacciona a tiempoy se es capaz de ofrecer

1 MONTANA, J., MOLL, I.,(2001) Disefio: rentabilidad social y rentabilidad econémica. Ministerio de Cienciay Tecnologia y Fundacidon

BCD. Madrid-Barcelona.
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diferencias perceptibles y apreciables para el consumidor.

En lineas generales las estrategias reactivas son apro-
piadas para sectores fragmentados, con pocas barreras
de entrada, mercados reducidos y muy segmentados, con
productos que permiten poca protecciony pueden ser
copiados y mejorados con facilidad y cuando las organi-
zaciones tienen poco poder en la cadena de distribuciony
frente a sus proveedores.

Ni que decir tiene que el diseno tiene un importante papel en
la definicidony en la ejecucion de la estrategia de nuevos pro-
ductos, tanto en una estrategia proactiva como en una estra-
tegia reactiva y quiza, en cierto sentido, incluso sea mas

determinante en esta Ultima ya que las ventajas del producto
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no estan en la novedad de su concepto, sino en mejoras de
uso, funcionales, formales y estéticas, areas mas propias
del disefo industrial que de investigacion y desarrollo.

El éxito de un producto, que aparece en un mercado maduro
siguiendo un concepto ya existente que otro ya ha desa-
rrollado previamente, debe apoyarse en la aportacién de
beneficios tanto reales como percibidos que sdlo el disefo
puede darle.

Para reducir el riesgo y hasta cierto punto también el
coste en el desarrollo de nuevos productos es preciso,
ademas de una estrategia bien definida, un proceso orde-
nado. El resultado de diversas investigaciones y la expe-
riencia han llevado a procesos aplicados con éxito.

Lanzamiento al mercado

Ideas INVESTIGACION Estudics preliminares
Saleccitn de idaas Compatencia

Estudic usuario

X

Concepto EXPLORACION Conceptas visuales
Tast del concapto "Wall drawings”
Focicionamienta i Dibujos de representaci on
Analisis de viabilidad DESARROLLO Anteproyectos
Briefing de disana Dibujos técnicas
Seguimienta disafo ¥ Maguetas de walidacidn
Testdel producto REALIZACION Documentas de ejecucién

Fratotipos

Sarie 0

Artwork

"Esquema de desarrollo de un proyecto de disefio de un nuevo producto: actividades de marqueting y
outputs visuales. Adaptados de J. Montana, Marketing de nuevos productos, Editorial Hispano Europea,
1990; y de B. Borja de Mozota, Design&Management, Les Editions d'organisation, Paris, 1990.

79



DISENO Y ECONOMIA

El proceso debe constar de cuatro partes diferenciadas:
generacion de ideas y seleccidn, disefio (que va desde la
definicion del concepto de producto hasta la definicién del
plan de marketing), test de producto y de mercado, y
lanzamiento.

El responsable del disefio debe seguir todas las fases,
aunque alguna de ellas sea desarrollada por el departa-
mento de marketing. La coordinacién y comunicacidén entre
distintos departamentos es la clave del éxito, asi como la
consideracion de que un proceso de disefio y desarrollo de
productos no es nunca un proceso secuencial, sino un pro-
ceso ciclico, reiterativo con continuas revisiones, vueltas

adelante y atras, con un permanente feed-back.

La flexibilidad necesaria para que el diseno tenga éxito

se consigue mediante la creacion y direccidon de equipos
multidisciplinares. Esta es la gran funcion del gestor de
diseno: ser capaz de interrelacionar a diferentes personas
sobre las cuales no ejerce una autoridad formal para con-
seguir el mejor producto.

5. Lacreacion y desarrollo de una red de informacion
Sibien la informacién es necesaria en cualquier puesto
directivo, para un director de diseno el tener una continua
fuente de ideas es absolutamente imprescindible. Por
tanto, debe ser capaz de crear una red que le suministre
informacion, que pueda contrastar tendencias, que le
mantenga un constante vivero de ideas.

Un gestor de diseno debe mantener contactos con disena-
dores de su area, de otras areas y de otros paises. Pero
también debe tener contactos con especialistas de otras
areas de la empresa, debe estar al dia en técnicas. En una
palabra un buen director de disefio debe ser curioso y debe
saciar su permanente curiosidad en diversas fuentes. Un
buen director de disefio debe tener las caracteristicas de
un “technological gatekeeper”: estar abierto al exteriory

captar toda clase de mensaje que se pueda relacionar con

sus objetivos a corto y largo plazo y comunicary transmitir
las ideas que recibe a su equipo y a los que le rodean.

Es importante estar al dia en publicaciones, congresos,
actos, premios, nuevos productos, nuevas tendencias,
nuevos estilos, etc. Pero no hay para ello una fuente Unica,
porque los datos a recibir van desde cambios cultura-

les y sociales hasta nuevas tecnologias, pasando por la
emergencia de nuevos disefadores. Es mas un estado de
animo, una predisposicion casi innata mas en el sentido
que daba Picasso cuando respondia a cdmo buscaba su
inspiracion: “No busco, encuentro”.

Razones que la justifican la gestion de disefno
¢Porqué es necesario hablar de gestion del disefo? ;Es la
gestion del disefo diferente a la gestion de cualquier otra
actividad? Para responder a estas preguntas es impor-
tante recordar las diferentes clases de disefio que existen
en una empresay que normalmente son desarrolladas por
diferentes profesionales: el disefio de producto, el disefno
de la comunicacion y el disefo del entorno.

El producto es el centro de la actividad de la empresa, es
surazon de sery, aunque en ocasiones se descuide, debe-
ria ser el centro de atencion de la direccion. Los empresa-
rios deberian dedicar mas recursos a lo que se debe hacer
(el producto) que a cémo hacerlo (la produccién).

El disefio del producto consiste en la planificacion y con-

cepcion del mismo; es definir el concepto de producto, es
decir, el significado que debe tener para el consumidor, y

definir sus prestaciones, su forma, sus funciones, su uso,
su construccion.

En el proceso de disefio del producto se crea su valor, esa
relacion consciente o inconsciente que tiene el consumidor
entre las funciones fisicas o psicoldgicas que aporta el
producto y el coste también real o percibido que supone.
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La competitividad del producto se define en este momento,
ya que el consumidor decidira entre dos productos aquel
que le aporte mayor valor percibido, es decir, mas funcio-
nes por menor coste. Es claramente una mayor dedicacién
al diseno y una mejor calidad del mismo lo que puede
incrementar realmente las funciones y disminuir el coste.
Dar laimagen de ambos efectos, es decir, que asi lo per-
ciba el consumidor con relacién a otros productos, no es
en absoluto despreciable.

El disefo del producto pone en contacto la producciony el
marketing, de la misma forma que pone en contacto este
mundo real de funciones y costes con el mundo percibido.
Hace que un producto sirva para lo que fue concebido y al
mismo tiempo signifique algo para el usuario, del mismo
modo que tiene un precio, coste real, pero supone para el
consumidor un coste aparente que se refleja en aspectos
como la seguridad en la compra o la presunta garantia
que inspira el producto. Es importante este puente entre
produccién y marketing, ya que las funciones de ambos
departamentos tienden a centrarse como polos opuestos
uno en el mundo real, produccidn; y otro, marketing, en el
mundo percibido, en el mundo de la imagen. Conseguir la
coordinacion, la sintesis de ambos, es un papel del disefio
de productos. Este papel de coordinacion, que no supone
estar por encima ni por debajo de las funciones de produc-
ciony de marketing, ya justifica por si sélo una forma de
gestion especifica para disefo.

En lo que respecta al producto la rentabilidad del disefo
se puede demostrar numéricamente'?. Mayores recursos
en diseno aumentan considerablemente las probabilida-
des de éxito del producto, de forma que el beneficio espe-
rado es mayor. AL mismo tiempo mayores recursos en la
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fase de diseno evitan errores y cambios en las fases de
produccién y lanzamiento, lo que incide en un menor coste
precisamente en las fases que comparativamente requie-
ren menor inversion. Debe tenerse en cuenta que entre el
setenta y el ochenta por ciento de la inversidon en un nuevo
producto se realiza en la fase de preparacion de la pro-
ducciény en el lanzamiento; y que posiblemente sdlo entre
el cincoy el diez por ciento se dedica al diseno.

Otro aspecto que justifica la gestion del disefo es la dife-
rencia del disefio industrial con la ingenieria de producto.
A menudo se confunden ambas funciones, ya que es cierto
que no presentan, en ocasiones, fronteras claramente
definidas, aunque representan procesos de trabajo dife-
rentes. Casi todos los productos incluyendo motores eléc-
tricos o turbinas y ciertamente las maquinas herramienta
necesitarian la intervencién de un disefador industrial
ademas del ingeniero.

También la direccion de todo el disefio de la empresa,

no solo el disefio de producto, tiene efectos de rentabili-
dad inmediata: una mejor imagen publica se traduce en
ventajas en la contratacion de personal, en las relaciones
con clientes y proveedores, en el valor de las acciones.
Pero también una mejor imagen de empresa se transmite
a laimagen de los productos y servicios en forma de mayor
calidad, que permite precios mayores. Aparte de la aporta-
cion inmediata de la aplicacion del disefio a la creacidn de
marcas, el apalancamiento que se consigue en una marca
por la imagen favorable de la empresa es muy notable.

Hay mas razones que justifican una mayor atencion a la
gestion del disefo de forma especifica. Considérese, por
ejemplo, el caso del disefio de la comunicacion. El disefio

12 MONTANA, J. (1989) Disefio y marketing de nuevos productos. La gestién del disefio en la empresa industrial. Tesis doctoral Univer-

sitat Politecnica de Catalunya. Barcelona.
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grafico no es sélo un apoyo al producto. Es cierto que ciertas
actividades de packaging, e incluso la estricta comunicacion
en forma de publicidad y promocidn de ventas giran exclu-
sivamente alrededor del producto, pero hay otras como la
identidad corporativa que van algo mas alla y sirven para
crear una imagen de la organizacion, que, sin duda, apoyara
al producto, pero que interesa a publicos mas extensos que
el puro mercado real o potencial de la empresa.

La empresa como agente social interesa a toda la socie-
dad en la que estd inmersa; como elemento productivo
interesa a sus trabajadores y a sus accionistas, del mismo
modo que a sus proveedores y a entidades financieras.

Si bien hay una parte del disefio de comunicacidn, la mas
directamente ligada al producto, que es claramente una
responsabilidad que depende funcionalmente del departa-
mento de marketing; hay otra, mas general, que consiste
en transmitir una imagen y crear una opinion publica, que
depende directamente de la direccién general. La gestion
del disefio de comunicacion necesita también de unos
métodos de gestidn especificos.

Pero ademas, la empresa emite unos mensajes que no
so6lo se transmiten a través de comunicados graficos. Los
edificios de la compania crean un estado de animo en los
empleados y dan una imagen a clientes y proveedores, los
stands en una feria comercial dan una idea de la empresa
a clientes y distribuidores y los puntos de venta influyen
directamente en los consumidores y compradores, para
no hablar de las empresas de servicios en las que el lugar
en el que se presta el servicio forma parte inseparable del
mismo, constituye, para asi decirlo, el auténtico producto.
Todo ello forma parte del disefio del entorno y esta claro
que también requiere una gestidn aparte que estd a caba-
llo de la produccidn de los servicios, del marketing y de la
politica general de la empresa.

Si por la propia especificidad de las disciplinas, el disefio
de producto, el disefio de la comunicacion y el disefio

del entorno requieren una forma de gestion diferente,
ésta queda mas que justificada cuando ademas se tiene
en cuenta que la metodologia de trabajo e incluso, en la
mayor parte de las veces, los propios profesionales tam-
bién son diferentes.

Otra razdn que justifica la gestion del disefio es la repercu-
sion de éste en laimagen de la empresa. La imagen de la
empresa se crea a través de numerosos factores. Estos fac-
tores vienen definidos simultdneamente mediante el disefno
de producto, el disefio graficoy el disefio del entorno.

Sin coherencia entre estos factores no hay creacion de
imagen; si los mensajes que se comunican a través del
producto, de los simbolos graficos y de los entornos fisi-
cos de la empresa son diferentes, la imagen resultante

es difusa y ciertamente no transmite los valores nece-
sarios para apoyar al producto, no se crearan marcas
fuerte. Y esto se traduce en una conclusion: el diseno en la
empresa debe ser dirigido.

Esto, aparentemente tan ldgico, no se sigue en la mayoria
de las empresas. Los responsables del disefio del producto,
los responsables del disefio de la comunicaciony los res-
ponsables del disefio del entorno no tienen relacion entre si
y, por tanto, la coherencia existente es pura coincidencia.

Pero incluso en cada una de las areas no hay coherencia.
Los proyectos de diseno tienden a verse de forma puntual
y un dia se contrata a un disefiador y otro dia a otro, supo-
niendo que la tarea de diseno se delegue en un profesio-
nal, lo que no siempre ocurre. La idea simple de que todas
las expresiones de disefo deben estar coordinadas no esta
presente en las empresas.

Teniendo en cuenta que en cada uno de los procesos se
necesitan personas con una formacion diferente, que pro-
bablemente proceden de entornos culturales distintos y
que ademas ocupan niveles distintos en la organizacion,
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se puede constatar lo dificil que es llegar a esta coheren-
cia de forma natural. En realidad nada de lo que sucede
en la empresa de forma natural tiene que converger en un
objetivo predeterminado, es la gestion, la direccidn de las
personasy de los recursos que llevan a la organizacion
hasta unas metas.

La mayor parte de las veces los diferentes responsables,
ingenieros de produccion y del departamento técnico o

de I+D responsables del producto, la gente de marketing,
relaciones pUblicas o publicidad responsable de las dife-
rentes formas de comunicacidn y quienquiera que sea el
responsable del diseno del entorno no se coordinan. Y si
alguna vez lo hacen probablemente serd como antagonis-
tas, para defender sus presupuestos y sus ideas.

La idea de que producto, comunicaciony entorno forman
parte de una estrategia corporativay, por tanto, deben ser
coherentes, que la coherencia entre todas estas manifes-
taciones en las cuales interviene el disefo es necesaria
para creary transmitir una imagen corporativa uniforme,
sin distorsiones y por tanto eficaz, no esta presente en la
direccion de las empresas, no ocupa un lugar relevante en
la gestion de las compahias. Nitan solo en los departa-
mentos de marketing, en los cuales, por pura consecuen-
cia de la propia definicién de marketing, deberian conside-
rar el producto al servicio del consumidor y no al revés.

Y ello es asi por dos razones: una mala, por puro desco-
nocimiento, simplemente no se ha pensado; otra peor,
porque se cree que no es posible dirigir el disefio. En este
sentido, basta observar a las empresas que han hecho del
disefio un recurso estratégico. Se puede constatar que,
ademas de la calidad de los productos o servicios que
ofrecen, existe una coordinacion de todos los elementos
susceptibles de ser disenados como son los mismos pro-
ductos, las oficinas, los puntos de venta, los edificios, sus
sistemas de comunicacion, cartas, folletos, impresos,
material publicitario, webs, packaging, etc.
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¢Qué consiguen con la coordinacién de todos estos ele-
mentos? Pues varias cosas a la vez. Una primera es que
todos los mensajes que transmiten, cada uno de estos
elementos que han sido disenados por diferentes personas
con diferentes objetivos y diferente formacion, son men-
sajes similares en términos de comunicacién. Transmiten
la misma idea de lo que es y quiere ser la empresa porque
han sido dirigidos en esta direccidn. Crean una imagen
coherentey, por tanto, mas eficaz de la personalidad de la
empresay de las marcas.

En segundo lugar, la coherencia del disefo de estas
empresas las distingue de sus competidores. Los rasgos
de identidad bien comunicados hacen que se perciban con
mayor claridad las ventajas competitivas que ofrecen las
diferentes marcasy la propia empresa.

Por ultimo, la coherencia en el disefio de todos los ele-
mentos transmite una imagen de armonia, de atencidn,
de calidad, que hace que los productos se perciban como
mejores a otros de similares caracteristicas.

En definitiva, una coordinacién y direccion de todos los
ambitos de la empresa susceptibles de ser disefados
tienen como consecuencia inmediata una cierta sinergia,
de forma que la imagen del conjunto mejora la imagen
individual del producto o servicio ofrecido. Esto se traduce
en un incremento de su valor anadido, lo que quiere decir
que el diseno es rentable, no solamente en lo que respecta
al disefio de producto, sino también a nivel de disefio de
todos los otros elementos de la empresa para crear mar-
cas fuertes.

Principios de la direccion del disefno

La idea de que “un buen disefio es un buen negocio” esta
asumida por muchos empresarios. Sin embargo, el buen
diseno no se compra a kilos. Conseguir un buen disefio
es una cuestion de gestion empresarial. Un buen disefio

implica una buena gestion.
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Para conseguir la coherencia necesaria en todos los &mbi-
tos del disefo es precisa una estructura de direccion. Un
disefador™ con una gran experiencia en programas corpo-
rativos establece lo que denomina los siete mandamientos
de la direccion del disefo:

Primero, debe existir en el consejo de administracion de la
compania un consejero responsable del disefio que actle
como defensor y denuncie cualquier tipo de incoherencia.

Segundo, el resto del consejo debe estar convencido de la
unidad de disefo y prestar respaldo de forma continuada.

Tercero, en un segundo nivel de la empresa debe existir
una persona responsable de la direccién operativa del
diseno actuando sobre las diferentes unidades.

Cuarto, debe haber una serie de equipos de trabajo para
realizar el disefo de los diferentes ambitos: producto,
comunicacion, entorno, etc. No es necesario que estos
equipos estén formados integramente por personal de la
empresa, pueden ser equipos de free lancers.

Quinto, debe haber algln tipo de manual que codifique los
mas importantes aspectos del disefio de la compaiiia.

Sexto, debe haber un programa continuado con objetivos,
responsables y tiempos de realizacion de modo que se
pueda controlary eventualmente modificar.

Séptimo, debe haber un compromiso de dedicacidn de

recursos financieros para el diseno.

En resumen, la politica de disefio de la empresa es preci-
samente esto, una politica empresarial y en consecuencia
debe estar fijada por los 6rganos competentes en fijar las
politicas de la empresa, es decir, la mas alta instancia, el
consejo de administracion y la alta direccidn. La politica de
disefio ha de venir dada desde arriba o no sera efectiva.

En cuanto al director de disefio ha de tener una posicidn
en la organizacion que le permita hacer efectiva la politica
establecida. El diseno interviene en muchos departamen-
tos claramente definidos en esta funcion desde ingenieria,
investigacion y desarrollo, produccién, marketing hasta
otros menos claros. Seguro que muchas decisiones que
afectaran a la politica de disefio de la empresa se tomaran
en lugares diversos: el departamento de compras decidira
elementos clave de mobiliario, relaciones publicas con-
tratara un stand en una feria, administracion de personal
comprara unos uniformes o decidira prescindir de los
antiguos, nadie se ocupara del mensaje que transmitan
las personas encargadas del teléfono, mantenimiento
cambiara las papeleras de los pasillos y las nuevas ofici-
nas las encargard el director general a un arquitecto sin
acordarse que esto formaba parte de la politica de imagen
y por tanto de diseno de la empresa. Coordinar todas estas
acciones no es tarea facil.

Los principios de gestion del disefio™ pueden enmarcarse
dentro de estas sentencias:

13 OLLINS, W. (1990) Corporate identity: making business strategy visible trough design. Harvard Business School. Boston.
" BERNSEN, J. (1987) Design Management. Danish Design Center. Copenhaguen.
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1.La busqueda de la perfeccion mediante el disefio

no es un proceso democratico, aunque si es un

proceso que involucra a toda la empresa.

2.Laintegracion de un buen disefio en todo lo que

constituye la empresa es un juego entre imagen

e identidad y requiere la participacion de toda la

empresa.
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3.El arte de la direccion del disefio consiste en

crear una interaccidn positiva entre imagen e

identidad. Y perseguir el nivel ideal de calidad a

través del disefio, como un medio de llevar lo que

estd mas cerca a lo que queremos que sea. Y una

vez conseguido este objetivo buscar otro supe-

rior en busca de la excelencia.
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