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El diseno de lainnovacidon, un reto doble para la profesion del diseno: el reto de un diseno basado en la
investigaciony el reto de la dinamica de transicion desde el modelo de «economia industrial» hacia el
modelo de «economia individual». La innovacion no es una cuestion individual, sino una competencia
de organizaciéon. Deben memorizarse los factores clave para el éxito de la innovacion y estudiar qué
se puede hacer para que la empresa sea mas innovadora.

Introduccion: repaso de los elementos basicos

Ha llegado la hora de la reflexiéon en torno a la innovacién
y la investigacién en todo el mundo. ;Qué lugar ocuparan
los disenadores en todas estas resoluciones? De hecho,
parece ser que la innovacion plantea a los disefadores un
problema que tan sélo atane al disefio de producto. Sin
embargo, la innovacidén ha cambiado de naturalezay ahora
se reduce Unicamente a la tecnologia. Por lo tanto, limitar
las conexiones entre el disefio y la innovacion exclusiva-
mente al disefno del producto o al disefo industrial es una
senal de ignorancia de la realidad de la innovacién en la
actualidad por parte de los disenadores.

Por el contrario, se contempla con satisfaccion que el
diseno ha logrado su reconocimiento como parte actora
de la innovacioén. Los casos ilustrativos como el programa
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europeo «Design for Future Needs» (El Disefo para las
necesidades del futuro) han demostrado la pertinencia de
la gestidn del disefo en prospectiva.

Algunos proyectos pedagdgicos pretenden acercar las
escuelas de disefo a las escuelas de ingenieria a través de
cursos sobre la innovacion. El disefio comienza a ser reco-

nocido en las ciencias de la concepcidn.

Los ingenieros han abierto la puerta de sus escuelas a los
disenadores, aunque no la de sus laboratorios. Las cien-
cias del ingeniero son las que recogen los frutos de esta
colaboracidn entre disenadores e ingenieros. En realidad,
el disefio todavia no constituye una parte actora reconocida
en los programas de investigacién. La innovacion esta aso-
ciada a la investigacion béasica y parece que los disenadores

y las escuelas de disefo todavia ignoran esta asociacion.
Por otra parte, un concepto nuevo, un prototipo que no se
comercializa sigue siendo una invenciény no una innova-
cion. La creacion no puede disociarse de la dindmica de la
implantacion de dicha creacién en el entramado social.

En el diseno actual se dan dos puntos fundamentales: en
primer lugar, la innovacién engloba a todos los disefadores
y no sélo a los disefiadores de productos y, a continuacién,
el lugar del disefio en la innovacién debe acercarse a la
fuerza de la percepcién en la economia contemporanea.

Disenadores, sea cual sea vuestra disciplina,
esto os interesa

A continuacién, una «encuesta» para ayudaros a situar el
disefo dentro de la innovacion.

Encuesta Verdadero Falso
Lainnovacidon sélo es tecnoldgica .
La innovacion puede ser de organizacion .

Lainnovacion es una estrategia reservada a

los lideres .

La innovacion estd asociada a la cultura

de la organizacion .

Lainnovacidn se gestiona en un equipo de

proyecto multidisciplinar .

De este modo, la innovacidn no esta reservada a una élite
de grandes empresas, sino a una cultura de la innovacién,
a una voluntad estratégicay a competencias de gestion
especificas. La capacidad del disefo para ayudar a cambiar
la cultura de organizacién es tan importante como la con-

cepcion de nuevos conceptos.

Elvinculo entre el disefo y la innovacion también debe
contemplarse a nivel de «proceso de ideas de disefio» o
«design thinking». El disefo se encuentra en la innovacion
por su capacidad para imaginar guiones para el futuro,
aunque también por su capacidad para acompanary susci-
tar cambios acordes con los cambios ambientales.
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La innovacidn afecta a todas las disciplinas del disefo. Por
ejemplo, se puede desarrollar la creatividad de una orga-
nizacién recurriendo a disefadores de producto, aunque
también se puede desarrollar esta creatividad colectiva
recurriendo a disefiadores ambientales que concebiran
espacios de trabajo que faciliten a los grupos el proyecto el
intercambio de ideasy, asf, a través del diseno del espacio,
que permitan reducir el tiempo de comercializacion.

La innovacion es lo que se percibe como novedad
por parte de una unidad de adopcion

En la innovacidn la novedad es lo que «se percibe como
novedad».

Une novedad puede ser novedosa para un mercado o para
una empresa sin necesidad de serlo para el mundo. Por
tanto, no se debera ignorar en ningin momento el contexto
de un proyecto de innovacién.

Por ejemplo, esto significa que una empresa que trabaja por
primera vez con un disefador percibe esta primera colabo-
racién como una innovacion, un aprendizaje en gestién de la
innovacion antes de pasar a ser, seguidamente, una innova-
cion de producto o de embalaje. Es decir, que una empresa
puede percibir la colaboracién con un disefador estrella
como una innovacion que le permitird introducirse en un
nuevo mercado, mientras que esta forma de colaboracién es
algo habitual en otro mercado maés orientado a la moda.

Esta dimension observada de la innovacién ilustra la impor-
tancia de las disciplinas del disefio, al margen del disefio del
producto industrial. Por ejemplo, los estudios de valoracién
del disefo grafico, el disefo de interfaz y el disefio de experi-
encia cambian la percepcién del producto en los mercados.
Estos disefios permiten innovar en el proceso de la relacién
con el cliente o «Customer relationship management»
(CRM, seqln sus siglas en inglés) sin tener que comportar
forzosamente innovaciones de producto.
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Finalmente, cabe recordar que la calidad percibida se ha
convertido més bien en el leitmotiv para probar la pertinen-
cia de una innovacion. Nuestra economia posmoderna es
una economia de la percepcién, una economia de la reputa-
cién o una sociedad de la estética.

Tras este repaso de los elementos basicos, ;coémo podria-
mos resumir qué lugar ocupan los disefos en la innovacion
actual? Veremos sucesivamente los nuevos modelos del
proceso de disefio «research based» (basado en la investi-
gacion) o del « knowledge design» (disefio del conocimiento)
y su ubicacion dentro de los modelos tedricos de la innova-
cién. Seguidamente, intentaremos presentar las ventajasy
los limites de los mismos.

1. La investigacion del diseio y las teorias del pro-
yecto de diseno

1.1 Nuevos modelos de la investigacion y las teo-
rias del diseno

El diseno es un proceso de concepcién que también es un
proceso de innovacion basado en teorias: «Theory mat-
ters» ;Cudles son los vinculos entre las teorias del disefio
y los modelos de la innovacidn? ;O entre las teorias del
disefioy las de las ciencias de la concepcion?

El modelo de la semidtica de C.Peirce ofrece para esta
cuestién un marco interesante. Para Peirce, cual-

quier signo o artefacto es un sistema tridimensional: la
dimensién estructural o de la cognicidén, la dimensidn
pragmatica o de la funcién, la dimensién simbdlica o de
la relacion y del sentido. En este espacio tridimensional
que es el del signoy, por lo tanto, del producto del disefo,
el proceso creativo tiende a privilegiar una dimension del
signo en la teorfa del proyecto de disefo.

Tomemos las teorias del proyecto de disefio tal y como
las presenta Alain Findeli en su trabajo de historiador del

diseno. Asi, él clasifica las teorias del proyecto de disefo de
acuerdo con tres etapas histéricas. (fig. 1.

Etapa 1: proyecto de disefo centrado en el objeto.

Reagrupa las teorias centradas en el objeto y en el
producto del proyecto de diseno.

Etapa 2: proyecto de diseno centrado en los procesos.
Reune las teorias centradas en el proceso, la evo-
lucién o la estructura la légica que debe adoptarse
o0 que se ha adoptado en el transcurso del proyecto.

Etapa 3: proyecto de disefno centrado en los actores.
Desarrolla las teorias centradas en los actores,
los agentes o las partes interesadas en el proyecto
de diseno.

Alain Findeli habla de nuestra época como un periodo de
«eclipse del objeto» en el proyecto de disefo. En la fase
actual, los disenadores dan preferencia a los actores que
estdn presentes, a los usuarios, e importan conocimi-
entos y conceptos procedentes de las ciencias sociales
para observar e inventar nuevos guiones de uso. Se habla
incluso de concepcion conjunta con el usuario o del «disefo
de la experiencia».

De esta manera, puede establecerse una tabla recapitu-
lativa (fig. 2] que mostrard que, a lo largo del tiempo, la
dimensién triddica del signo ha generado un fendémeno
paralelo de aportacion de ciencias conexas para alimentar
el proceso creativo y ayudar a justificar la pertinencia del
diseno:

En la fase 1, la creacidn se centra en el objeto y, en con-
secuencia, en la formay las ciencias del arte: innovacion
formal.

En la fase 2, la creacidon se centra en el procesoy, en con-
secuencia, en las ciencias de la concepcion procedentes
de las ciencias del ingeniero.

134

Brigitte Borja de Mozota

TN

Proceso

Objeto

Figura 1: Las teorias del proyecto de disefio segun el analisis historico de Alain Findeli. El eclipse del objeto, por encima del

proyecto. Modelo tipolégico

En la fase 3 actual, la creacién se centra en los actores y,
en consecuencia, en las ciencias sociales y en particular
en la etnologia y la antropologia.

Este marco es Util para analizar la innovacién segun la
perspectiva de los disefadores. Si se simplifica hasta el
limite, se podria decir que, segun las épocas, los disefa-
dores se han ido inclinando a darle preferencia en el pro-
ceso de creacién a cada una de las tres dimensiones del
signo, que es cualquier formay campo cientifico que se
asocie al mismo.

Fase 1

Nucleo de la teoria Proyecto de diseno centrado en

En cada época del proyecto de disefo, las teorias del mismo
se inclinan a un determinado campo cientifico que se revela
como el mas pertinente para sustentar la creacion. De este
modo, en este momento, el «user oriented design» (disefio
orientado al usuario) o el campo de las ciencias sociales
son los que estarian de moda.

A medida que el proyecto de disefio se alimente de los méto-

dos de investigacion de origen procedentes de otros campos

cientificos, la educaciony las practicas del disefo se basaran
cada vez mas en la investigacion («research based»).

Fase 2

Proyecto de disefno centrado en

Fase 3, actual

Proyecto de disefno centrado en

del proyecto de diseno el objeto el proceso los actores
Modelo semidtico C.Peirce Dimensién semantica Dimension estructural Dimensién pragmatica
Innovacion Basado en la marca Basado en la tecnologia Basado en las personas

Teorias de la forma.
Investigacion del disefo Narracion Metafora.

Gelstalt theory.

«Ciencia del disefio» Herbert
Simon
Modelo Pahl& Beitz

Disefo de la ingenieria

Diseno orientado al usuario
Anteproyecto

«Personas».Guiones

Ciencias vinculadas Artes plasticas

Artes aplicadas

Ciencias delingeniero

Ciencias sociales

Figura 2: Las tres fases del proyecto de disefio y los conocimientos asociados
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Este refuerzo de la fase de origen del proyecto y de la
investigacién del disefo acompana a la profesion del
disefador que cambia de paradigma. De ser una profesién
basada en el proyecto, pasa a ser una profesion basada en
los conocimientos.

De ahi la expresion de «knowledge design» (disefio del
conocimiento) y, a modo de resumen, la siguiente tabla,
que recapitula las tres fases de las teorias del proyecto de
disefio con sus conocimientos cientificos y los métodos del
proyecto de diseno asociados a cada fase.

Este aumento potencial de la investigacion del disefio es
una prueba importante de la madurez de la profesion del
disefo. De hecho, sabemos que la investigacion es uno de
los pilares iniciadores de la organizacién de una profesion.

1.2 Los nuevos métodos de innovacion a través del
diseno

¢Qué ha ocurrido con las teorias del proyecto de disefo de
nuestros dias? Podria resumirse con la afirmacién de que la
innovacion del disefio se basa actualmente en tres corrien-
tes, de las cuales hay una predominante.

A. «user oriented innovation» o corriente dominante del
proyecto de diseno

Esta corriente concentra varios métodos de innovacién a
través de la observacion de los usuarios. Se localiza en
técnicas desarrolladas por profesionales que se engloban
bajo el término de disefo centrado en el usuario, con fre-
cuencia bajo el estandarte de la agencia de disefo IDEO

o de la escuela de disefno, como el Institute of Design de
Chicago.

En el aspecto cientifico, esto significa que al proyecto
original se aportan conocimientos de observacién de la
conducta procedentes de la etnologia y de la antropologia.
Las colaboraciones entre especialistas de los factores

humanos y los métodos de observacién cada vez més sofis-

ticados debido a la utilizacién que se hace de la tecnologia:
camaras, videos etnografia digital.

Nuestra época, segun Philips Design, corresponderia a

la de un tipo de innovacién basada en las personas, y de

la creacién conjunta con el usuario o del « pro — sumer»,
abreviatura utilizada para hablar de un usuario coproductor
de la oferta. Una metodologia procedente de la corriente
disefo para todos.

B. «fuzzy front end» o el anteproyecto

La materia prima de la innovacion serian los estudios pros-
pectivos. Ya no es necesario descubrir lo que el consumidor
desea, sino coémo vive de manera dinamica y hacia dénde
orienta su vida.

Esta corriente se integra en los modelos de innovacién que
modifican los contenidos de los mismos (Vogel & all. La
investigacién en la gestién de proyecto acerca del «ante-
proyecto» y la investigacion de disefo basada en el ante-
proyecto evolucionan en la misma direccion.

El modelo de la innovacién se enriquece por fases a partir
de la fase original del anteproyecto, que a su vez se divide
en fases:

Fase 1: Comprensién de las oportunidades del producto.
Comprender las tendencias variables en los factores
sociales, econdmicos y tecnoldgicos [SET) permite
descubrir oportunidades que deben traducirse en
valory convertirse en valores de proucto.

Fase 2: Identificacion de la oportunidad del producto.
Detectar las perspicacias procesables que ofrezcan
una comprension clara de las partes
interesadas y de las necesidades emergentes del
usuario final, concebir el mercado como una pers-
pectiva e inventar personas arquetipicas tras la
observacién del usuario.

Fase 3: Busqueda de la oportunidad de valor y del valor
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de la experiencia del usuario

Obtener el valor adecuado para el usuario final,
pensar en términos de sentimientos, ergonomia,
estética, identidad, experiencia, influencia social,
tecnologia central y sostenibilidad.

Fase 4: Conceptualizacion de la oportunidad del producto
La innovacién comienza con la comprension de
cémo estos aspectos de valor asocian a los clientes
a las oportunidades de mercado

C. El diseno de los sentimientos o «sensorial design»
Diseno de la experiencia o diseno sensorial. El diseno de
los sentimientos basado en el modelo de Bernd Schmitt
«Think, Feel, Act» (Piensa, siente, actla) o del disefo sen-
sorial es un elemento comun en los disefadores y en los
expertos en marketing. Su objetivo es optimizar la experi-
encia con el cliente, desarrollar los valores de la marca a
través de una calidad sensorial. Se reflexiona acerca de la
relacidn entre el cliente y la marca en todos los sentidos y
se investiga la coherencia del mensaje de la marca desde
todos los puntos de unidn con su cliente. Esta corriente
debe vincularse a la del diseno basado en la marca o,
segun la expresion de Marc Gobé al «emotional design», el
diseno emocional. Hay que crear productos que sean a la
vez funcionales y divertidos.

Al diseno se le exige una competencia de imaginacion de
alianza. La innovacién debe ser simultaneamente eficazy
divertida, globaly local, industrial y personalizada, tecnold-
gicay poética. El disefo cuenta con una funcidén motriz que
debe aplicar en la construccién de la imaginacién holistica:
identidad de marca o esquema narrativo de la innovacion.
La funcién motriz del disefio en los cambios de la gestion
de la innovacién se encuentra en su doble competencia de
«usuario» y «holistica».

D. La innovacién formal
Esta corriente se divide en dos: la de la originalidad de las
formasy la de estrategia de marketing conjunta (co- branding).
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La conjuncién de la imaginacién del disefadory de la
miniaturizacién de las tecnologias permite obtener una
abundancia de la originalidad de formas. La imaginacién
del disenador traspasa las fronteras existentes entre las
clases de los objetos. La abundancia de las formas en el
enfoque constituye un ejemplo de lo anterior, hasta tal
punto, que llegamos a preguntarnos si el mencionado
objeto debe clasificarse de nuevo dentro de la clase del
objeto-enfoque. Mediante la transposicion metafdrica de
las formas, la fertilizacion cruzada, los disefiadores ya
considerados agentes tecnoldgicos se convierten en inter-
mediarios de la forma o «shape brokers», en inventores de
formas hibridas que no estan vinculadas necesariamente a
una funcién o a una tecnologia. Ejemplo: el «saddle bag» de Dior.

Por otra parte, se puede observar el aumento del recurso
a los disenadores estrella en el lanzamiento de productos
nuevos y el desarrollo de proyectos interesantes de estra-
tegia de marketing conjunta entre un disenador recono-
cidoy una marca, de la uniéon de un estilo estéticoy de una
marca. Algunos disenadores se convierten a si mismos en
marcas, lo que complica los mecanismos de proteccién de
la innovacidn.

2. El territorio del disefio en innovacion en la
economia del siglo XXI

Un proyecto de innovacién seré diferente segin se den los
elementos de creacién, mejora, imitacion o incluso trans-
posicion formal. Esta tipologia de innovacién resulta facil
de aprehender para un disefador. Ademds, se concretiza
en la estructura del departamento de diseno: disefno avan-
zado y diseno de gama.

Los disefadores también tienden a clasificar los proyectos
de disefo segun el grado de novedad de la forma dentro
del proyecto:
- Proyecto de disefio que pone de relieve la estructuray
la arquitectura del producto y su tecnologia
- Proyecto de disefio que no pone de relieve la tecnolo-
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gia ni la estructura, aunque da lugar a una mejora de
los materiales o de la funcionalidad.

- Proyecto de disefio que no modifica a través de la
tecnologia ni la funcién, sino que Unicamente se basa
en el estilo o la apariencia exterior, el color, los ele-
mentos sensoriales, denominado en ocasiones moda,
estilo o rediseno.

Por tanto, para que el disefo encuentre su lugar en la in-
novacion, es necesario «disefar» la innovacion de disefno
y ofrecer al diseno la posibilidad de disponer de un terreno
que pueda adoptar como propio. Los investigadores suelen
hablar de innovacién formal para la innovacion de disefo.

Este concepto de innovacién formal presenta la ventaja de apli-
carse a cualquier disciplina de disefio. Por el contrario, sitla al
diseno dentro de la forma, con lo que presenta el riesgo de no
dar explicacién del proceso ni de los conocimientos del disefo
que se encuentran detras de la concepcién de una forma inno-
vadoray, por lo tanto, de limitar el diseno aparentemente.

Con todo, el concepto de innovacién formal presenta final-
mente una ventaja indiscutible: la de conferir al disefo un
lugar dentro de la innovacidn. Si los disefiadores innovan
en el aspecto tecnolégico, en el funcionaly en el de la ex-
periencia de consumo, el resultado del proceso de concep-
cion se plasmard en la forma. La forma es lo que «vemos'y
experimentamos del disefo».

Tradicionalmente, en una industria, la innovacidn se con-
cibe como una dicotomia producto/mercado. Sin embargo,
la economia del siglo XX| es una economia de ruptura que
sufre un cambio de paradigma. De hecho, estamos pasan-
do de una economia industrial a una economia individual,
de una macroeconomia basada en las industrias a una
macroeconomia basada en los nichos de mercado, en los
usuarios. Una «economia de la persona», es decir, un cam-
po mucho mas vasto que una economia de servicios para la
persona, a la que engloba.

La innovacidén de nuestros dias implica liberarse de las
obligaciones de una competencia basada en la dicotomia
producto / mercado, romper las barreras entre las indus-
trias y abrir el paso a otras dicotomias productos / mer-
cados, a otros nichos y a otras maneras de segmentar los
mercados, en definitiva, de inventar otras formas.

De este modo, la innovacidn a través del disefio anticipay
acompana a un cambio de fondo de la ciencia econémica, un
cambio en el que el lado artistico- humanista de la concep-
cién segun la préactica de los disefadores es una ventaja.

La innovacién se centra cada vez més en las costumbres,
en un individuo «prosumer» que se considera participe en
la concepcidn de la innovacién y, por tanto, en el descubri-
miento de una nueva dicotomia producto / mercado a través
de un guién vital para una persona. (fig. 2)

Ante este nuevo modelo de la economia de la persona, las
herramientas tradicionales de la innovacion, que son la
tecnologiay el mercado, se ven perturbadas. La I+D conci-
be la tecnologia e investiga las aplicaciones, el marketing
concibe la competencia dentro de un mercado particular.

Sin embargo, lo que se debe descubrir en este momento
son las nuevas necesidades emergentes que se encuentran
entre las lineas, los mercados, en los «agujeros» de los
nuevos nichos de usuarios. Las oportunidades de mercado
son nuevas visiones del mundo, que suelen proceder de

la difusion de la informatica y de Internet, asi como de sus
multiples posibilidades de personalizacién de la relacion
con el cliente. (fig. 3, cuadrante 4)

La innovacién se analiza de manera clasica en el aspecto
estratégico segun los modelos, como el de la matriz de

Ansoff. Por tanto, cada proyecto de disefio puede situarse
dentro de un cuadrante de la matriz producto / mercado:
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Producto actual Producto nou

Mercado actual

Penetracién de mercado (1)

Re-styling (Remodelacién)

Desarrollo de producto (3)

Brand design (Disefio de marca)

Mercado nuevo

Desarrollo de mercado (2)

Global design (Disefo global

Diversificacién estratégica (4)
People driven advanced design (Disefio

avanzado basado en las personas)

Figura 3 : Las estrategias de innovacion: reinventar el binomio producto/mercado

- Un mercado actual en un producto actual (1): nuevo a
través de la remodelacion y penetracion del mercado
o aumento de la cuota de mercado.

- Un mercado nuevo para un producto existente (2):
la novedad sera la diversificacion de la oferta para
la empresa.

- Un producto nuevo para un mercado existente (3): en
este caso, la empresa permanece dentro de su mer-
cado y cambia la calidad percibiday las preferencias
de los consumidores.

- Un mercado nuevo y un producto nuevo (4): en este
cuadrante situaremos el diseno avanzado o el disefno
prospectivo. En este caso, la empresa persigue nuevas
combinaciones de producto/mercado.

El nuevo modelo econdmico emergente de economia de la
persona no puede localizarse en los productos y los mer-
cados existentes [fig. 3, cuadrantes 1, 2, 3). En el cuadrante
4 (fig. 3) emergen dicotomias que deben inventarse entre el
nuevo mercado y el nuevo producto.

Lo que el disefio denomina tradicionalmente disefo avan-
zado o prospectivo se esta convirtiendo en la actualidad en
el modelo dominante, es decir, que lo que se encontraba
en la base de la actividad de las escuelas de diseno se
convertird en la actualidad en un fendmeno de masas en la
actividad del disenador. Por otra parte, algunas escuelas
de diseno ya disponen de centros de investigacion.

Lo que se encontraba al margen se convierte en el modelo

dominante y acompana al cambio de modelo de une econo-
mia de los conocimientos. El disefio de la experiencia que
se aplicaba sobre todo en la innovacién dentro de los servi-
cios y dentro del disefio ambiental y el disefio al por menor,
pasa a ser el marco de referencia de la innovacion. En este
modelo emergente, los disenadores disponen de un mar-
gen de ventaja en relacién con los otros actores en la inno-
vacion que son los ingenieros y los expertos en marketing.

En consecuencia, la innovacion, considerada un elemento
determinante de toda forma de estrategia, es una compe-
tencia esencial para el desarrollo de todas las organizacio-
nes, colectividades locales y estados, es decir, que este im-
perativo de innovacion se aplica también a los actores de la
jerarquia del disefio: del disehador auténomo, a la agencia
de diseno, al despacho de diseno integrado, a la agencia de
promocién del disefio o a la escuela de disefno. Todos deben
innovar orientdndose a una funcién proactiva. Se trata de
innovar para los demas, aunque también de innovar en la
manera de concebir el oficio de disefnador.

Silainnovacién del manana se centra sobre todo en la
innovacion dentro de las costumbres, esto significa que a
los actores de la jerarquia de disefo les interesaria mas
dirigirse a los laboratorios de investigacién en ciencias so-
ciales, etnologia y sociologia dentro de una légica duradera
de construccidn con los usuarios y con la investigacion
universitaria.

139



INNOVACION Y DISENO

Finalmente, los disefiadores no se escapan de la necesidad
de innovar para sobrevivir, aunque deben insertarse dentro
de los modelos de la gestién de la innovacién y las teorias
de las ciencias de la concepcion aportando su experiencia'y
aceptando suplir sus lagunas en ciencias de gestién a tra-
vés de un trabajo en equipo multidisciplinar.

3. Las ventajas del diseno en gestion de la innovacion
Pasemos revista rdpidamente a los conocimientos del
disefo, Utiles para la gestion de la innovacion. Estos recur-
sos son: el modo de pensamiento en disefo, la dimensién
triddica de cualquier signo, la orientacién al mercadoy la
l6gica de la red.

3.1 EL modo de pensamiento de diseno
La investigacion es la tarea de los cientificos. La innovacién
es la tarea de los empresarios.

En primer lugar, se innova a través de los productos y los
servicios nuevos para garantizar la supervivencia de la
empresa, mejorar la rentabilidad, aumentar las cuotas de
mercado, desarrollarse en nuevos mercados y mejorar la
imagen de marca.

No obstante, también se innova a través de las innovaci-
ones de procedimientos para aumentar la productividad,
ahorrar en materias primasy energia, mejorar la seguri-
dady la calidad y proteger el medio ambiente.

Por tanto, el disefo se ve afectado al mismo tiempo por la
innovacién del productoy por la innovacién del procedimi-
ento: si se tiene una idea de «disefio ecolégico», se inno-
vard Unicamente en los procedimientos, si se tiene una idea
de «experiencia de consumo», se innovara en los sistemas

de informacién.

Através del modo de pensamiento en disefio, pensamos en
el problema de innovacién de manera holistica.

La estrecha asociacién de la innovacién tecnolédgica y de
la innovacidén de organizacién viene acompanada de una
modificacion de su modo de gestion: liberalizacién, aper-
tura hacia el exterior, cooperacion y asociacion, exter-
nalizacion. La innovacion presenta en la actualidad malti-
ples formas y afecta a todas las funciones de la empresa,
ya que ha pasado a ser global.

El disefio debe reflejarse también de manera global en la
innovacién. Sumodo de pensamiento holistico es Util para
la liberalizacién entre las funciones, las zonas geograficas
y las culturas, siempre y cuando los disenadores se con-
viertan también en gestores de disefo, no para vender
artefactos, sino ideas de diseno, experiencia del cliente, es
decir, que los mencionados gestores de diseno desechen la
idea de pensar en el «proyecto» de disefio anclado en una
disciplina del mismoy se centren en los términos de valor
globaly de «coherencia de la percepcidn».

3.2 Del disefio como signo para la gestion de proyecto
La innovacién estd asociada a la nocién de proyecto. Sin
embargo, los proyectos de innovacion son plurales y varian
segun el grado de novedad, el tipo y la fuente de innovacién
y el vinculo entre le proyecto y la estrategia. [fig. 4)

Por otra parte, con independencia del tipo de proyecto de
innovacion, éste deberd integrarse seguidamente dentro
de la estructura de la organizacién y, en consecuencia,
deberan implantarse los métodos de gestidn de la innova-
cién. Sin embargo, estos métodos se basan en la gestidn
de proyecto y los conocimientos de direccidn de proyecto
y en la constitucion de un equipo multifuncional. Frente a
esa trivializacidn de una gestion de la innovacién a través
de equipo multifuncional, el pensamiento en diseno es una
herramienta de ayuda para la creacion de consensos entre
los expertos del proyecto: ingenieros, expertos en marke-
ting, financieros, etc.
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Innovacién radical o de ruptura

Innovacién de incremento.

Innovacién «user driven»

3/4 Innovacidn de «producto o servicio»

de las innovaciones

1/4 Innovacion de «procedimiento»
de las innovaciones son relativas a la

organizacién (financiera, NTIC, comercial

Innovacidén de «sistema» producto,

procesoy servicio

Innovacién «push» procedente de la

tecnologia

Innovacion «pull» procedente del mercado

Innovacidn «pull» procedente de un

nicho de usuarios

Innovacién inducida por la estrategia

Innovacién auténoma

Innovacién inducida por la investiga-

cién sobre las costumbres

Figura 4: Tipologia de los proyectos de innovacion

En resumen, el lanzamiento de un producto o de un servi-
cio nuevo constituye sin duda alguna la situaciéon en que la
coordinacidén interfuncional en un equipo de proyecto cobra
toda su importancia. La generalizacién de la problematica
de lainnovacion ha dado lugar de forma paralela al desar-
rollo de la gestion por proyecto. Las NTIC (Nuevas Tecno-
logias de la Informacién y la Comunicacion) y la informatica
han transformado la concepcién a través de la generaliza-
cidn de la CAQ (Comunicacion Asistida por Ordenador] y
también transforman al conjunto de los procedimientos de
organizacion en todos los sectores econdmicos.

3.3 Eldiseiio o la orientacion hacia cliente del proyecto
Robert Cooper ha observado en sus investigaciones muchos
proyectos de innovacion a lo largo de mas de veinte afos,

lo que le ha permitido deducir una «check list» o reglas de
oro para aumentar las oportunidades de éxito de cualquier
proyecto de innovacidn: [fig. b)

1. Un producto superior a la competencia

2. Una marcada orientacién -mercado del proceso de desarrollo
3. Un concepto de producto global ideado para el mercado
internacional

4. Un analisis preliminar intensivo y un analisis de factibi-
lidad profundizada con recursos de gestidn y finanzas al
principio de la fase de desarrollo

5. Una definicién precisa del concepto con especificaciones:
objetivo, promesa, cesta de atributos y posicionamiento

6. Un plan de lanzamiento estructurado que traduce el posi-
cionamiento perseguido en el plan de marketing operativo
7. Coordinacidn interfuncional: organizar la interfaz 1+D,
produccién, marketing

8. Apoyo a la direccién general: implantacién de una
estructuray de una vision de las cosas que faciliten el pro-
ceso de innovacion

9. Utilizacidon de sinergias: construir basandose en las ventajas
10. Capacidad de atraccion de los mercados

11. Seleccion previa de los proyectos

12. Calidad del seguimiento del lanzamiento

Figura 5: las reglas de oro del éxito de la innovacion

Los disefadores deberian conocer estas reglas de memo-
ria antes de lanzarse a cualquier proyecto, ya que la inno-
vacidn siempre supone un riesgo. No obstante, cuanto mas
orientada est4 la innovacidn hacia la calidad del cliente,
menor es dicho riesgo. Por tanto, el disefo debe venderse
como una competencia que limita los riesgos de fracaso de
un proyecto de innovacion.

Las ventajas del diseno para aumentar las oportunidades
de éxito de la innovacidon son:
- La orientacién hacia el mercado del proceso
- El hecho de concebir un producto superior
- El hecho de pensar en lo internacional o multicultural
- La capacidad para saber coordinarse entre la [+D y el
marketing.
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Las desventajas del disefio en innovacion son la falta de
competencias:

- En el marketing estratégico

- De gestidn de la innovacion.

- De gestidn de los riesgos

3.4 Diseno e innovacion en red

El disefno se integra de forma natural en una gestion par-
ticipativa de equipo de proyecto con multiples formas en
red. Cuanto més abierto hacia el exterior sea el proyecto de
innovacién y mas se gestione en red, mas oportunidades de
éxito tendra.

La cooperacion iniciada por el disefio en un proyecto de
innovacién orientarse hacia los dos sentidos:

- Cooperacién interna, en particular con el marketing
estratégico originaly las investigaciones y estudios de
mercado, concepcidn con el usuario final.

- Cooperacién externa con los centros de investigacion
para los estudios de observacion de los consumido-
res, de las empresas asociadas o de subcontratistas
y proveedores de las investigaciones acerca de los
materiales o los procedimientos innovadores. Desar-
rollo de productos conceptuales que son visiones de
futuro, aunque también nuevas asociaciones de tecno-
logias, proveedores y costumbres.

El disefio ayuda a que el proyecto de innovacion se abra

al entorno externo a la empresay crea valor a través de
una légica de subcontratacion entre competencia interna

y socios especialistas externos que aumenta las oportu-
nidades de éxito, ya que participa en la apropiacion de la
innovacion a través de la empresay a través de la sociedad
en sentido amplio.

4. Las desventajas del diseno en gestion de la in-
novacion

La funcion del gestor de disefo ha sido disefada para su-
plir las lagunas en gestion de la innovacion.

4.1 Diseno y gestion del cambio de organizacion

La innovacién no consiste Unicamente en crear una ventaja
competitiva en el mercado, sino también una competencia
de organizacién. La empresa necesita de forma fundamen-
tal generar de forma interna recursos intangibles o know-
how de innovacion. Entre este know-how se encuentra la
dindmica del cambio adquirida a través de la organizacion.

Esta dindmica representa la capacidad de gestién para me-
jorar de forma permanente la eficacia de la empresay para
crear nuevos procedimientos. Para esta dindmica de orga-

nizacion deberan disponerse de cinco capacidades:

- La capacidad para reducir el tiempo de respuesta

- La agudeza [vision de su entorno tal y como es, y no
como guerriamos que fuese)

- La calidad, que incrementa la satisfaccion de los clientes

- La polivalencia, o capacidad de una empresa para
gestionar equipos y para desarrollarse en merca dos
con una sensibilidad y una cultura diferentes

- La capacidad de innovacidn, que permite crear nuevos
valores a través de la convergencia de elementos
existentes o a través del descubrimiento de nuevos
elementos

Cualquier disciplina del disefio puede incluirse dentro de
esta dindmica de organizacién.Por ejemplo, la «ciencia
del disefio», como la idea del sistema aplicada a la arqui-
tectura modular de los productos para construir gamas
«susceptibles de personalizarse» en plataforma Unica a
partir del modelo de la industria automovil o, por ejemplo,
las competencias de disefio informatico para ayudar a
decidir en un universo complejo gracias a la fuerza de la
visualizacion.

Estos dos ejemplos constituyen pistas para trazar los vin-
culos entre el disefo, la competencia clave y «organizatio-
nal design».
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4.2 Diseno y gestion de proyectos

La gestion de la innovacidn se basa en una organizacién
flexible que permite adaptarse rapidamente a las trans-
formaciones asociadas a la innovacién. En la organizacion
innovadora se constata la disminucidn del nimero de nive-
les jerarquicos, la distribucidén de competenciasy la gestidn
a través del proyecto

La gestion por proyecto ha pasado a ser la norma para
gestionar la innovacidn. (fig. 6). El disefiador posee una
competencia de proyecto que puede destacar al mismo
nivel que la competencia de creacién. El disefiador también
puede destacar una competencia en «anteproyecto», su
capacidad para decidir métodos de investigacidn en origen
de la definicién del proyecto.

Sin embargo, para ser eficaz, esta competencia de proyecto
del disefo debe completarse a través de las competencias
de gestion de un equipo de proyecto multidisciplinar, de nor-
malizacion de un sistema complejo de decisiones de factibi-
lidad financiera y comercial, de definicién de «entregables»
para cada etapa, de ldgicas retroactivas de decision, debido
a comprobaciones a través de la realizacion de pruebas, por
lo que adquirir una competencia acreditada de direccion de
proyecto se convierte en algo esencial.

La tabla anterior muestra la similitud entre las etapas

de un proyecto de disefo y las etapas de un proyecto de
innovacion, tal y como lo define el departamento de pla-
nificacion. También muestra que las etapas del proyecto

se enriquecen al principio de las etapas durante la fase

del anteproyecto. Se observa asimismo las corrientes del
disefo contemporaneo, aunque cabe integrarlas dentro de
los modelos de gestidn del lanzamiento del producto nuevo.

4.3 Disefio y gestion del conocimiento (GC)
Cualquier proyecto de innovacion implica un aprendizaje.
Una innovacién es una idea nueva que puede ser una nueva
combinacién de ideas anteriores, un esquema que modi-
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fica el orden presente y una férmula Unica percibida como

nueva por los individuos implicados. Lo que define el grado
de innovacion es mas bien la percepcidn del cliente que el

estado tecnoldgico en un momento dado.

Esta percepcidn de una nueva tecnologia o de las funcio-
nalidades modificadas por parte del cliente o del empleado
perturbara los habitos de consumo o de trabajo de los cli-
entesy, en consecuencia, se producird un aprendizaje. La
empresay la sociedad en su conjunto deben apropiarse de
la innovacidén. En este proceso de apropiacion, la percep-
cion del riesgo y la comprensién de la innovacion son tan
fundamentales como la propia innovacién.

La realidad contempordanea, la sociedad de la estética,
refuerza ain mas la pertinencia del modelo sociolégico de
la innovacidn. La necesidad de reducir la percepcion del
riesgo de la innovacion a través de la sociedad es el punto
relevante que amplia el campo del disefio dentro de la
innovacion en todas sus disciplinas.

De esto se deriva que la competencia del disefo en inno-
vacion no es tan sélo la competencia en ciencias de la con-
cepcion. El diseno puede ayudar en el aprendizaje y en la
comprension de la innovacidn de todas las partes actoras,
lo que se desarrollard mejor aun si las mencionadas partes
actoras o «users» se vinculan al proyecto de concepcion
(véase mas arribal.

Finalmente, hay que recordar que cualquier proyecto de
innovacién representa para la empresa nuevos conoci-
mientos y que habréa que organizarse para capitalizar los
conocimientos al final del proyecto mediante la creacién
de bancos de datos. De este modo, estos datos podran
transferirse de un proyecto de innovacién a otro. El gran
punto débil del disefo es razonar un proyecto Unico,
cuando una ldgica de eficacia implica razonar la capi-
talizacion de los conocimientos entre proyectos y la ges-
tion de una linea, de una cartera de proyectos, en defini-
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Modelo NPD de

Fases
/ R. Cooper

Gat
ates Model Stage /gate

Funcion del equipo del proyecto

Anteproyecto
Gestion de la planificacion
Investigacion

Seguimiento

Disenoy producto nuevo

(modelo Ulrich & Eppinger)

Nuevo modelo de innovacion
2005

«Fuzzy front end»
Seguimiento Investigacion tec-
nolégica, econdmicay social

de nuevas oportunidades

Decision de la direccidn del

Comprehension de la oportu-

Stop/ Go preliminar

Anéalisis Financiacidén

Desarrollo del concepto

0 proyecto nidad de producto
Persona Observacién del usuario
Guiodn Persona
Guidén
Fase de valor
1 Ideacidn Estudio de la de factibilidad Desarrollo de un modelo de
Stop/ Go Gestidn de los riesgos Exploracion valor del usuario final
«Diseno de la experiencia»
2 Investgacion Concepto de prueba

Concepto

3 Investigacion

Stop / Go detallada

Estudios de marketing
Posicionamiento

Anélisis Competencia
Factibilidad Técnica

Detalle Aprobacién Produccién
Analisis Financiacion

Proteccién Innovacién

Diseno del sistema

Misma realizacién

Lanzamiento

4 Desarrollo Desarrollo
Stop / Go Gestion de los costes Diseno detallado Igual
5 Pruebay Prueba en situacion de uso
Stop / Go comprobacién Prueba de mercado Prueba Igual
6 Prueba de produccion
Stop / Go Lanzamiento Comercializacién previa Lanzamiento

Plan de marketing Produccion Igual

Figura 6: Los modelos de innovacion: el nuevo modelo emergente con el «anteproyecto»
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tiva, gestionar en conjunto la concepcidn y la creacion de
conocimientos (teoria CK de Armand Hatchuel).

La GC (gestion del conocimiento) es un reto para el futuro
del disefo. En la actualidad, el disefio sabe razonar basan-
dose en la investigacion en el origen del proyecto, aunque
todavia no entiende que también hay que hacerlo al final
del mismo. Habra que crear vinculos entre los gestores de
disefioy los responsables de la gestién del conocimiento
dentro de la organizacion.

4.4 Diseno y cultura de empresa

Sino existe una cultura favorable para la innovacién dentro
de la organizacion, la innovacién no triunfara. Esto puede
conseguirse a través de tres tipos de acciones que aproxi-
maran el disefno de la gestién de las ideas, de los conocimi-
entos y del cambio.

Integracion del disefio en la gestion de las ideas

La voluntad de desarrollar la innovacién de manera sis-
tematica se apoya en dos tipos de acciones: la movilizacién
del personal para desarrollar la creatividad de todos y la
gestion de los conocimientos. Para movilizar al personal,
todas las empresas competentes poseen sistemas de
sugestion, de seleccion de ideas y de remuneracidn asocia-
dos a la creatividad.

El disefio es una competencia clave para generar nuevas
ideas, e incluso podria considerarse su caracteristica fun-
damental, aunque también es una competencia que ayuda
al conjunto del personal a llegar a ser mas creativo.

Seguimiento del diseio

La gestidn del conocimiento a través de la acumulacion de
la experiencia del pasado, los bancos de datos y las bases
de conocimiento acerca de las tendencias y los cambios
dentro de la sociedad reducen de forma considerable los
plazos de aplicacidn de la innovacién. También constituyen
una herramienta para desarrollar nuevas ideas.
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Por otra parte, para triunfar, hay que prestar atencién al
mercado, lo que implica realizar una seleccion de la infor-
maciény de los conocimientos a fin de introducir las ideas
procedentes del entorno dentro de la empresa, transfor-
marlas a nuestro favory tomar ventaja.

El disefo debe organizar un seguimiento del disefio e
introducirlo dentro de los otros sistemas de seguimiento
de la organizacion.

4.6 Proteccion del disefio y valor intangible
Lainnovacién genera activos intangibles que aportan valor
a la empresa de manera global. La funcidn del disefo
asume una gran responsabilidad en la gestion de los
derechos sobre patentes de invencién, marcas y disehos y
modelos.

Incluso siendo los juristas los que encargados de los
registros, la aprehensidn del valor de la propiedad indus-
trial como herramienta para medir la eficacia del diseno
debe serreal.

Sevalora la innovacién protegiéndola y generando ingresos
derivados de las licencias.

La creacion de una ventaja competitiva a través de la
innovacion suele significar que la empresa ha elegido un
liderazgo que puede abarcar también el aspecto de disefo:
proteccion de sus dibujos, modelos y marcas y visibilidad
de la empresa dentro de la comunidad de disefio a través
de licitaciones, concursos de ideas, de proyectos de «carta
blanca para un creador», etc.

A modo de conclusién, resumiremos los puntos clave de la
innovacion en el disefo:
- Innovar para sobrevivir, afirmacién también valida
para la profesién del disefo
- Lainvestigacion del disefio se desarrolla en origen
del proyecto de diseno
- El territorio del disefio en innovacién se hace tangible
através de la innovacion formal
- La corriente del diseno centrado en el usuario da
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forma a la sociedad del siglo XXI

- Las «ideas de disefo» pueden permitir innovar en los

procedimientos y en los artefactos

- El proyecto de disefo debe completarse con las com-

petencias de gestién de la innovacion
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En el presente articulo Marta Carrié identifica los espacios de confluencia entre el disefo y la innovacion
en el marco del desarrollo de productos a partir del analisis de los estudios y los trabajos disponibles en
este dmbito de actividad, e introduce las potencialidades que supone el hecho de incorporar el disefo al
proceso de innovacion.

Asimismo, trata de situar el disefo en el contexto de la innovacion a partir de la definicion de los diferentes
conceptos que a él se vinculan y determinar como encaja la figura del disefador en dicho proceso.

De este articulo se desprende que los disehadores, independientemente de su ambito de actividad, compar-
ten habilidades y metodologias especialmente vinculadas a la observacion y la comprension del mercado,
la generacion de ideas y su conceptualizacidn y visualizacion, lo cual les confiere un papel fundamental
en diversas fases del proceso de innovacion.

Ademas, la autora senala que el disefo es un instrumento que si se utiliza estratégicamente y se coordina
desde un punto de vista transdisciplinario, contribuye a fomentar la competitividad de las empresas en
diferentes espacios, entre ellos, la innovacion.

Introduccion

En el marco actual de un entorno caracterizado por
cambios répidos y constantes, innovar es equivalente a
crear valor mediante la mejora de los productos, procesos
o servicios existentes (innovacién incremental] o a través
del desarrollo de productos, procesos o servicios nuevos

(innovacidn radical).

Con la creacidén de valor, el diseho desempena un papel
muy importante no sé6lo en el proceso de innovacion, sino

también en el incremento de las ventas de las empresas,
en la explotacion de nuevos mercados y en la consolidacion

de los ya existentes.

Sin embargo, y a pesar de que los conocimientos, las habilida-
desy las aptitudes de los disenadores necesarias para innovar
son complementarias, pocas empresas emplean las potencia-
lidades que el disefo les ofrece para innovar.
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