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1. INTRODUCCION.,

El presente trabajo describe los avances de mi tesis de Maestria: EL DISENO COMO FACTOR DE
INNOVACION: Estudio de casos de Pymes del sector del juguete argentino, dirigida por MG.
Alejandro Artopoulos y co-dirijida por la Prof. Lic. Alicia E. Romero, bajo el encuadre de la Maestria
de Politica y gestion de la Ciencia y la Tecnologia. La misma ha sido desarrollada en el marco de mi
Beca de Maestria: “INNOVACION Y DISENO. Contribucion del Disefio en Procesos de Desarrollo
Local en Argentina”, conducida por la docente-investigadora Alicia Romero, como integrante del
Proyecto UBACYT 021, Formacion de un centro de Disefio e Innovacion para el desarrollo:

Construccion social de la cultura del producto, que dirige la D.l. Beatriz Galan.

La investigacion observa y reflexiona sobre las practicas y dindmicas innovativas desarrolladas en los
paises en desarrollo, en Pymes, particularmente insertas en la industria madura. Haciendo foco en el
estudio del despliegue del disefio como factor de innovacion, que contribuye en la construccion de
procesos de innovacion y capacidades en las unidades productivas. Desde esta perspectiva la
investigacion, se centra en el estudio de los procesos de creacion de conocimiento y capacidades de

disefio gue han adquirido tres PYMES del sector del juguete argentino producto de la incorporacion de

la gestion de disefio en la empresa.

La metodologia utilizada es la del caso exploratorio, el criterio de seleccion de casos se baso en la
busqueda de empresas con diferentes estrategias de mercado — el local, el regional y el global- para

poder observar como opera el disefio en diversas situaciones.

El estudio realizado ha permitido corroborar que las empresas que incorporan disefio a sus estructuras
poseen cierta vision de su negocio, planificacion de sus acciones y cierto grado de a madurez frente a
la innovacidn y al disefio. Pudiendo a partir de esta incorporacion, provocar diferentes estrategias de

innovacion en disefio.



2. MARCO TEORICO.
2.1. Innovacidn en el contexto local en Pymes

En esta investigacion se encuadra a la innovacién desde la perspectiva que la considera como un
proceso continuo e interactivo de creacion de conocimientos (Nonaka, 1995), en el que participan
diversos actores que transitan e interactuan en la vida cotidiana de la empresa, y donde se producen
todo tipo de transferencias de conocimientos, intercambios y aprendizajes (Wenger, 2001).

La creacion de conocimiento producido en la empresa es un proceso de caracter sistémico, donde los
agentes econdémicos no acttan por si solos y bajo estimulos de motivacion autdonoma, sino que lo
hacen en red y en el marco de diversas formas de interdependencia con otras agencias y organizaciones
de la sociedad, (Katz, 2008), a partir de la existencia de ciertos vinculos afianzados en redes de
confianza y arraigo (Granoveter, 2003). Es decir que estos procesos se suscitan y desarrollan en el
marco de un contexto que se constituye como el soporte o estructura de estos procesos, y que se ha
denominado desde los estudios de la innovacién como Sistema Nacional de Innovacion (SNI). Esta
teoria propone que la introduccion del cambio tecnoldgico y su asimilacién en el territorio, dependeria
no solo de los impulsos de cambio de un agente econdémico sino también de las caracteristicas,
versatilidad y fluidez del sistema que lo soporta.

En este sentido, dos autores uruguayos, Arocena y Sutz que han estudiado profundamente los SNI en

América Latina, concluyen que su existencia es mas potencial que real, y caracterizan a la innovacion

como una actividad que posee un caracter altamente informal, no presenta caracteristicas sistémicas, y
se presenta en zonas intersticias, es decir en los margenes de las relaciones de poder econdémico,
politico y cultural (Arocena & Sutz, 2006). Por su parte Kats (2008), observa el papel subsidiario y
marginal que cumple el Sistema Innovativo Nacional en nuestro pais, como fuente del cambio
tecnoldgico y del ritmo de modernizacion del aparato productivo doméstico, observando que las
empresas prestan poca atencion a la realizacion de esfuerzos locales de 1&D de nuevas tecnologias,
basando su estrategia productiva en la importacion de bienes de capital del exterior, en la toma de
licencias internacionales de producto y en la produccién de bienes altamente estandarizados, con
escaso grado de diferenciacion.

En el marco de esta situacion, Arocena y Sutz (2002, 2006) destacan la relevancia de los procesos de
aprendizaje para la construccion de capacidades y ponen de manifiesto la incidencia de los espacios
interactivos de aprendizaje’ y la falta de oportunidades que se manifiestan alrededor de la
problematica del subdesarrollo.

! La concepcion sistémica de la innovacion y el énfasis en los aprendizajes por interaccién llevan a Arrocena y Sutsz a
plantear el concepto de espacios interactivos de aprendizaje, para denotar las situaciones mas 0 menos estables en las cuales
ciertos actores (Usuarios y productores de innovaciones) encuentran oportunidades para fortalecer sus capacidades de
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Kats (2008) aclara que esto no significa que las firmas no tengan capacidad para producir nuevos
conocimientos tecnoldgicos, sino que muchas de ellas se limitan a desarrollar conocimientos
tecnoldgicos menores en los eslabones mas bajos del proceso de creacion de tecnologia, en los
relacionados con la mejora de productos, procesos de produccion y tecnologias de organizacion del
trabajo que tienen en uso. Las condiciones contextuales y la ausencia de estas formas de coordinacion
publico/privada y de una institucionalidad, no ayudan a generar un régimen de incentivos que motive a

empresas a arriesgarse hacia desarrollos méas cercanos a la frontera tecnologica.

Katz (2008) encuentra explicacion a esta conducta en los sucesivos procesos de transformacion que ha
sufrido el aparato productivo en el devenir de la historia macroeconémica de los Gltimos cincuenta
afios, producto de una serie de ciclos de destruccidén y creacion de capacidades productivas y
tecnolégicas®. Lo que ha requerido una verdadera capacidad creativa por parte de las empresas en
términos de estrategias adaptativas para subsistir a los diversos cambios de timén, la sucesiva entrada y
salida de firmas del aparato productivo, y por ende la formacion de una conducta innovativa y
tecnoldgica pasiva, y atenta a los posibles cambios macroestructurales. Anllo, Lugones, & Peirano,
(2008) apuntalan esta teoria, explicando que en la década del 90 se consolido un modelo que privilegio
la basqueda de ventajas competitivas en commodities, soslayando la construccion de capacidades que
permitan competir en los mercados de bienes diferenciados, que requieren esfuerzos innovativos
intensos, continuos y equilibrados, pero que prometen una opcion mas favorable desde un punto de

vista social, ya que contribuirian a apuntalar un proceso de desarrollo sustentable a largo plazo.

En contraposicion con esta situacion y en el marco de la reciente expresion del capitalismo, conocida
como Pos-industrial, muchos autores comienzan a reconocer la emergencia de una generacion de
empresas Latinoamericanas, dentro de los sectores econdémicos basados en el conocimiento que
describen una tendencia creciente hacia la innovacion y la internalizacion. Estas organizaciones,
forman parte de las llamadas “empresa red” o “corporaciones globales”, que se caracterizan por operar
en un nuevo patrén de innovacion post-sustitutivo basado en el conocimiento® (Artopoulos, 2011;
Carlota Perez 2010).

aprendizaje, mientras interactGan en la bisqueda de soluciones a un problema dado. Pueden involucrar a organizaciones y
personas muy variadas, y surgir en muy diversos ambitos.

? Katz, explica este proceso de en términos schumpeterianos, indicando que la Argentina ha vivido un ciclo profundo de
destruccion y creacién de capacidades productivas y tecnoldgicas en respuesta al cambio en el régimen global de politicas
macroecondmicas implementadas por distintos gobiernos a partir de mediados de los afios ‘70.

® Estas empresas emergen en el marco de nuevas condiciones conveniente que proponen nuevos espacios para la
innovacion que durante el periodo sustitutivo estaban vedados: los métodos horizontales de participacion para la
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Si bien segun estos autores, las organizaciones basadas en el conocimiento no proliferan en la region,
se pueden encontrar algunas empresas pioneras que conviven con los empresarios domésticos

tradicionales, pudiendose modelar al menos dos tipos de comportamientos innovativos que coexisten

en la actualidad:
e Modelo domestico tradicional. Modelo de innovacion sustitutivo. Empresa tradicional
domestica

¢ Modelo basado en el conocimiento, modelo de innovacion post-sustitutivo. Empresa red

2.2.Disefio como factor de innovacion.
El disefio comienza a posicionarse como un actor relevante en el proceso de innovacion, a partir de los
afios 90, encontrandose presente en los diversos manuales de innovacién como un factor clave en el
proceso de desarrollo de productos y procesos, siendo ademas incluido como indicador de las

actividades de innovacion, en los diversos cuestionarios que miden la innovacion.

Sin embargo limitar las conexiones entre innovacion y disefio solamente al disefio de productos seria
incorrecto, por el contrario en la actualidad el disefio ha desplegado un enorme universo de estrategias
y habilidades en el marco de los procesos de innovacion, y construccion de conocimiento,
destacandose como una disciplina que permite generar adaptar e incorporar conocimiento a productos,
procesos, y a las organizaciones. Esta amplitud que vive en la actualidad la disciplina, ha llevado a
muchos autores a pensar el disefio como pensamiento proyectual, o design thinking, convirtiéndose en
una forma de pensar para innovar de manera global y continua. El disefio en su rol estratégico, es
asociado a la capacidad de leer los escenarios, comprender los contextos, visualizar las oportunidades,
delinear tendencias, ayudando a reorientar y resignificar productos, servicios, y recursos de

comunicacion.

Desde esta perspectiva existe un acuerdo en conceptualizar al disefio como innovacién, dando cuenta

de su intervencion en la articulacion entre el conocimiento y los contextos, es decir como “disciplina

594

de transferencia™, que actlla como puente y mediador® (Pericot, 2006) entre todos los actores

produccion de conocimiento, la incorporacién masiva de TICs, y la creciente internacionalizacién de las economias
periféricas con su doble consecuencia, acceso a mercados ampliados y acceso a mercados abiertos de tecnologias;
Artopoulos (2012)

* Nos referimos a las disciplinas que sirven de interfase entre el mundo de las ciencias y el de la industria. (OCDE, 1996)

> Pericot, advierte el papel que cumple el disefio como traductor material, entre las necesidades del mercado y las

posibilidades productivas. Para este el disefio no es un dominio Unicamente tecno-cientifico, sino que necesita
complementarse con una destreza ligada a la pragmatica del uso, a valores vinculados a la sensibilidad y a la subjetividad, a
las ciencias sociales. (Pericot, 2006).



productivos: articulando las necesidades de la sociedad, las capacidades productivas, y el complejo de

conocimientos y recursos existentes. Por un lado su arraigo (Granovetter 2003), en una determinada

sociedad asi como su capacidad de andlisis simbdlico para analizar los escenarios (Galan, 2008), le
otorga una especial sensibilidad para comprender y manejar los valores sociales y culturales, las
posibilidades técnicas, y los mecanismos y logica del mercado. Asi, para (Manzini, 1992), el disefiador
tiene un rol de intérprete de la sociedad, que se legitima a través de su propia cultura, la cultura del
proyecto, la cual expresa el punto de vista del consumidor dentro del proceso de la concepcion y

realizacion de los productos.

Por otro lado, Galan (2009) presenta el rol del disefio como disciplina de conocimiento. Esta autora

sostiene que en contextos de asimilacion y absorcién como los nuestros, el disefio tiene la capacidad de
adaptar y endogeneizar los conocimientos a los contextos locales, pudiendo actuar en todo el ciclo de
generacion de conocimiento (Nonaka, 2000): en la socializacién a partir de la observacion y lectura de
los contextos; en la exteriorizacion gracias a su capacidad de codificar el conocimiento; en la
combinacion por su capacidad de analisis simbolico que le permite reorientar y resignificar otros
conocimientos y recursos hacia nuevas metas; en la internalizacion identificando y movilizando el
patrimonio del conocimiento, tanto del territorio como de una organizacion, y logrando su asimilacion
y aceptacion.

En sintesis, podemos decir que el disefio es una disciplina que contribuye en la construccién de
procesos de innovacion y capacidades en las unidades productivas, ya que tiene una habilidad especial
para operar en los Ilamados espacios de aprendizaje interactivos. En este sentido decimos que el disefio
es capaz de introducir y fomentar diversas estrategias de innovacion, resultando una eficaz herramienta
de gestién e innovacion para la mejora de la competitividad y productividad de las empresas.
Entendiendo que sus impactos al interior de las organizaciones, pueden observarse desde la perspectiva
de la transferencia de conocimientos de disefio, como explicitos (productos, procesos, procedimientos)

y tacitos (aprendizajes, capacidades).

La relacién Pyme-Disefio ha sido estudiada desde la perspectiva de la gestion del disefio® en la

empresa, esta corriente que se inicia aproximadamente en los afios 90, aborda la problematica de la
incorporacion del disefio en la empresa, aportando una serie de metodologias y desarrollando un

programa metodoldgico y pautado para su asimilacion en las pymes. En nuestro pais, a partir del 2000

® Llamamos gestién de disefio, al modo en que las empresas implementan el disefio, la cual implica controlar
eficientemente una serie de tareas, desde la concepcion de un proyecto hasta su implementacion, manteniendo una
coherencia y consistencia entre la planificacion, la produccién y la comercializacién. (CEP, 2007).



se produce un proceso de institucionalizacion del disefio, donde se crean una serie de instituciones’ que
adoptan esta vision e inician todo tipo de iniciativas para la sensibilizacion y promocion del disefio en

el tejido industrial.

Esta investigacion por lo tanto se encuadra en el estudio del despliegue de las acciones del disefio
desde esta perspectiva, enfocando en la Industria madura, para determinar a través del estudio de casos
del sector del juguete, como esta actuando la disciplina en el sector para promover capacidades de

disefio y procesos de innovacion.

2.3. El sector y la incidencia de disefio.
El interés por este sector se vincula con el importante proceso de reestructuracion y crecimiento, que
se viene sosteniendo a partir del periodo post-convertibilidad, en que el sector logra sobreponerse del
brutal achicamiento que sufre durante el periodo de apertura, (en el cual, de las 240 empresas que se
encontraban activas en los inicios de la convertibilidad, solamente quedan en pie 60 en el 2001,
reduciéndose su representatividad al 10% del mercado nacional). En la actualidad el sector esta
formado por un total aproximado de 100 empresas, con una facturacién de 110 millones de pesos
anual, ha logrado recuperar el 35 % del mercado nacional, y se dispone a alcanzar el 50% en los
proximos dos afios®. Por esto entendemos que este sector es un claro ejemplo que demuestra el
esfuerzo que viene haciendo la industria nacional para recuperarse y adaptarse a las exigencias del
mercado, apoyada por politicas publicas®, y diversas estrategias centradas en las disciplinas del
conocimiento tales como, el disefio, el marketing y la publicidad. Es en esta etapa que hacen entrada
las disciplinas del conocimiento en el sector y entre ellas el disefio, comenzando a valorizarse como

factor de competitividad e innovacion.

2.3.1. Perfil innovativo sectorial

" Entre las més importantes podemos mencionar al Plan Nacional de Disefio, dependiente de la Subsecretaria de Industria,
Secretaria de Industria y Comercio; El Programa de Disefio del INTI, hoy Centro de Investigacion y Desarrollo en Disefio
Industrial; y el Centro Metropolitano de Disefio (CMD), dependiente de la Secretaria de Industrias Creativas del Gobierno
de la Ciudad de Buenos Aires.

® Datos aportados por la CAlJ. 2012

° Nos referimos al conjunto de medidas que tienden a protegen a la industria nacional, buscando un equilibrio en la balanza
comercial, y que atafien a la industria del juguete. Entre ellas se destacan: la instrumentacion de licencias no automaticas a
aquellos productos que se fabrican localmente, la obligatoriedad en la certificacion de normas de seguridad, el control
riguroso en aduanas, asi como la instalacion del sistema 1 a 1 que obliga a empresas importadoras a tener que compensar
cada délar que destinan a la compra de articulos en el exterior con exportaciones de productos nacionales por el mismo
valor.



Dentro de los distintos tipos de innovacion existentes, la innovacion tecnoldgica en el sector juguetero
no es la fundamental, ya que en general esta industria mas que generar nuevas tecnologias, suele
absorber tecnologias exdgenas al sector, cuando esta presenta un costo competitivo para el producto
juguete. Una vez incorporada una innovacion tecnoldgica por una empresa, esta se diversifica por
todo el sector y se convierte en condicion necesaria para la competitividad, pero no suficiente para
diferenciarse. Por lo tanto, la innovacion en temas comerciales y de marketing es mucho mas
importante en el juguete. Asi como también la innovacion en producto que juega un rol fundamental
en este sector, en el que el mercado, demanda un alto nivel de recambio y diferenciacion. (Gisbert,
Costa, Buso, & Mata, 2009)

En relacion a la aceptacion de las innovaciones, podemos reconocer una serie de barreras presentes en

los diferentes actores del sector: a nivel de los usuarios, y a nivel de los comerciantes y distribuidores

1. Usuarios Los adultos como barrera

Los destinatarios finales de los juguetes, son los nifios, quienes manifiestan una gran
aceptacion a las innovaciones que propone el mercado. Sin embargo existe un segundo
intelocutor, los padres, que son quienes deciden la compra de un producto, quienes no
presentan la misma aceptacion por lo nuevo, generando una primera barrera a la

innovacion.
2. Comercios El comerciante como Barrera a la in novacion.
minoristas Se observa una transformacion en el comercio, de tiendas atendidas por “especialistas” a
tradicionales gondolas donde se venden los productos por medio del packaging.

En general los comerciantes poseen un bajo nivel de profesionalizacion, y un alto nivel de
resistencia a las novedades.

3. Grande cadenas / | Elespacio comercial como barrera a la innovacion.

supermercados El espacio comercial se conforma por grandes géndolas donde los productos se exhiben por
medio del Packaging. “los productos se venden solos”. Los locales estan atendidos por
jévenes con poco conocimiento sobre la oferta de producto.
Las innovaciones y novedades no son facilmente distinguibles entre el colectivo de
productos. La eleccion del producto al no estar asesorada, recae en los modelos ya
conocidos o en los personajes de la television. Espacio de alta presencia de licencias.

4. Comercios Baja escala de produccion como barrera a la innovacion.
especializados Estos comercios son atendidos por sus duefios o por personal especializado y conocedor de
didacticos los productos que se exhiben. EI mercado al que acceden estos productos es pequefio lo que

frena las posibilidades de enfocarse en la innovacién de producto a partir de la incorporacion
de nuevos materiales, o procesos industriales, y nuevas tecnologias. Esto determina que este
tipo de productos tenga un alto caracter artesanal con técnicas procesos y materiales,
asociados a la baja escala de produccidn. Sin embargo recientemente se estan conformando
nuevas cadenas comerciales relacionadas con este tipo de productos, que esta permitiendo la
difusidn de estos hacia un mercado mas amplio.

Este conjunto de barreras a la innovacion, impulsa la estrategia de la renovacién de productos, a través

de la remodelacion de los existentes, en muchas ocasiones manteniendo o extendiendo la marca que ya



es conocida por el consumidor, no permitiendo la entrada en el mercado de innovaciones reales de

productos.

2.3.2. La presencia del disefio en el sector:
Frente a este panorama, la oportunidad de incorporacion del disefio como herramienta de
competitvidad y factor de innovacion para el sector queda expuesta a simple vista. El disefio tiene la
capacidad de transformar el modelo de desarrollo de productos basado en la copia por el del proceso
proyectual, basado en la creatividad y en la exhaustividad metodologica. Presentando una oportunidad

de dinamizacion del sector en multiples sentidos, por ejemplo:

e Mejorando la oferta de productos nacional, para competir frente a la oferta importada, tanto en
la calidad percibida del producto como en su sistema de comunicacion.

e Atendiendo la necesidad de renovacién permanente que demanda el sector impulsando su
dinamizacidn a partir de la generacién de nuevos productos.

e Observando las oportunidades que se presentan a partir de la sustitucion de importaciones que
genera la limitacion de importaciones.

e Explorando la incorporacién de tecnologias nuevas y externas al sector para el desarrollo de
nuevos e innovadores productos.

e Respondiendo a las necesidades de los usuarios impulsando una industria basada en la
creatividad local, desde la exploracion de nuevos habitos de ocio y juego e ideando nuevas

tipologias de juguetes.

El despliegue del disefio en el sector en la Argentina se viene manifestando, a partir del 2002: en la
incorporacion del disefio a las estrategias empresariales, en la gran cantidad de emprendimientos de
disefio que se han desarrollado alrededor del sector, lo que ha introducido y acelerado la necesidad de
incorporacion del disefio en las empresas. Y a la vez en el desarrollo de comercios especializados en
los juegos y juguetes didacticos'® que incorporan al disefio como factor diferencial frente a las
propuestas mas tradicionales, provocando la insercion de algunas de estas propuestas de juguetes

incluso en los canales de comercializacion propios del disefio.

19 Como por ejemplo, Giro didactico, Mundo Dinamico, Imaginarium, Abracadabra, La Nube, El Imaginario, Apio verde,
etc.



El disefio en la empresa incorporacion del disefio a la estrategia empresarial

identidad
corporativa,
Packaging,
desarrollo de
marcas,
desarrollo de
productos

e . . - %‘;';'
°"""“° @ Imaginarium e s il

Jugueterias didacticas- Circuitos comercial del disefio

Figura 1: El disefio en la industria del juguete

Fuente: elaboracion propia

2.3.3. Clasificacion de las unidades productivas del sector:
Para estudiar la diversidad de formas de incorporacion del disefio en el sector es necesario realizar

previamente una clasificacion de las unidades productivas del sector, en virtud de las capacidades
productivas y de disefio:

1. Fabricantes Pioneros: Son empresas tradicionales que operan bajo el modelo de innovacién
sustitutiva, con un fuerte arraigo en el sector, y en la actividad industrial como eje del
desarrollo, y que han decidido incorporar disefio en los Gltimos 10 afios.

Tienen una tradicion construida dentro del sector, y se encuentran mas adaptadas a las
condiciones actuales del mercado, marcando de alguna forma el rumbo del sector. Sus
estrategias de mercado se basan en la diferenciacion, y utilizan al disefio para la generacion del

mix de producto.

2. Fabricantes Tradicionales
Nos referimos a las empresas tradicionales, que operan bajo el modelo de innovacion
sustitutiva, cuyas estrategias competitivas se basan en la fabricacion de juguetes como
comodities, y en la copia como generacion de porfolio de producto. Las empresas mas chicas
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suelen resolver sus problemas de disefio con los recursos internos, de forma intuitiva y

autodidacta.

Empresarios

Nos referimos a los nuevos jugadores del mercado que se incorporan a partir de la
reestructuracién del sector en el periodo post-convertibilidad. Por lo general se trata de
empresas que no poseen medios de produccién sino que trabajan con redes tercerizadas de

fabricacion. Aungue si valoran e incorporan al disefio en el desarrollo de productos.

Emprendedores.

Se trata de empresas de base artesanal o de disefio, que suelen ser unipersonales o con una
estructura minima, y mas informal. Estas se desarrollan con mayor importancia en el periodo
de post-convertibilidad, como parte de las actividades emprendedoras en disefio y de las
industrias creativas que se originan después de la crisis del 2001, en Buenos Aires.

No poseen medios de produccion propia, por lo tanto tercerizan la produccion. Utilizan
tecnologias de baja escala y baja complejidad, como por ejemplo cartdn, tela, goma espuma, y

madera. Se desarrollan en mayor medida en el rubro didéctico-educativo, en el marco del

circuito comercial especializado en los juegos y juguetes didacticos.

A continuacion se presenta un cuadro comparativo de las UP del sector del juguete, que incorporan

disefio a sus estructuras.

Fabricantes Fabricantes Empresarios —red Emprendedores
pioneras tradicionales
Periodo de Anterior al 90 Post 2002
Iniciacion
Estructura Fabrica. Posee Medios propios de Terceriza no posee medios de produccion
productiva produccion. propios.
Estru_ctu!'a Jerérquica familiar Matricial l\/_IatnmaI
organizativa Empresa Red. Unipersonal.
Escala de Baja escala
o Alta escala
produccion Artesanal
Ocupacion del Alta Baja
mercado Canales tradicionales Canal de didacticos
Masivo Masivo Masivo De nicho
Publico objetivo especializado genérico diferenciado diferenciado
. Sobre la organizacién Sobre el juego/
Innovacion Sobre el producto del proceso tipologia
Nivel d_e edu_cam_qn / Medio alto
profesionalizacion
Incorppraiuon de Medio. Bajo Medio Medio
disefio
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3. METODOLOGIA: ESTRUCTURA DE ANALISIS DE CASOS
3.1. Desarrollo de variables y sistema de matrices para la modelizacién tipologias de innovacién

en disefno:

A partir de la bibliografia trabajada, y de la informacion obtenida de las empresas entrevistadas, y del
analisis del sector, se desarrolld una matriz de analisis para el estudio de los casos y la modelizacion de

tipologias de innovacién en disefio.

La estructura de analisis contempla el analisis de cada caso en funcion de tres enfoques:

1. HISTORIA DE VIDA[Periodo de Industrializacion sustitutiva de
Reconstruye el relato de la historia de vida de la empresa, y la organiza en]importaciones (ISI). (1930-1976)

periodos de estructuracion de la empresa, contextualizados en funcion de los|Periodo de Apertura econémica (1976-2002)

diferentes periodos de la historia economica de la Argentina.|Reestructuracion (2002-actualidad)

2. ESTRATEGIAY Estrategia Estrategia Competitiva:|Ventaja competitiva
ESTRUCTURA empresariall Se analiza la empresa en funcion|Estrategia de utilizacion del disefio
Se indaga sobre las]  Se Indaga sobre la de

Estrategias de desarrollo de productos
Estrategia de porfolio de prod:|oferta de productos

caracteristicas de la] estrategia de accion
empresa en relacion a] de la empresa, como

Se analiza la empresa en funcion
de|Extensidon y profundidad

Estrategia Comercial]Canales comerciales

su estrategia y| se proyecta a si
estructura. misma a través de
tres unidades de

analisis)] Se analiza la empresa en funcionfconocimiento del usuario y tendencias

de las siguientes categorias

Vigilancia.
Relacion con el mercado.
Alcance

Estructura Estructura organizacional|organigrama

organizativa Se analiza la estruct. de laf 4ivisién de funciones
Se Indaga sobre la| — — =7
9 Estructura productivalOrganizacion de la produccién
estructural

Se analiza los recursos de la
empresa en relacion a :|Infraestructura.

Estructura de conectividad.| Técnica

organizativa de la|
empresa, a través de
tres unidades de

Se analiza la construccion defFormacion

analisis: >
redes y vinculos N r——
Comercial.
3. GESTION DE Tipo de incorporacion de disefio]Perfiles.
DISENO Equipo de trabajo.

Se indaga sobre la Actividades de disefio

relacion de la empresa

Areas de actuacion del disefio
con respecto a la

Gestion de disefio, en Concepcion de disefio
funcién de: Capacidad en gestion de disefio]Proceso de disefio y desarrollo de productos

Capacidad en disefio de producto] Analisis descriptivo de los productos

Estrategias de disefio de productos:

Figura 2: Estructura de analisis de casos: sistema de matrices

Fuente: elaboracion propia
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3.2.Matriz integradora

Con el objetivo de realizar una comparacién de los casos y obtener un perfil innovativo, se genero una matriz integradora de todas las unidades

de analisis expuestas anteriormente, que permite establecer una clasificacion en tipologias de innovacion en disefio, haciendo tangible al disefio

como factor de innovacién y como parte de un proceso de incorporacion paulatino y escalonado dentro de la empresa.

TIPOLOGIAS DE
INNOVACION EN

SIN INNOVACION

DISENO

ESTRATEGIA PRODUCTIVA POR
COMPETITIVA COSTOS

De PRODUCTO

ESTETICA

PRODUCTIVISTA

DIFERENCIACION POR PRODUCTO

BASADA EN LA
EXPERIENCIA

DE ENFOQUE POR
CONSUMO

BASADA EN El
CONOCIMIENTO

DE INNOVACION

ESTRATEGIA DE GENERICOS
PORFOLIO

ESTRATEGIA PASIVA
COMERCIAL

CERRADA

TIPO DE
INCORPORACION DE
DISENO

TIPO DE PRODUCTO

RUBRO ESPECIALIZADA DIFERENCIADA
TRADICIONAL INNOVADORA
VINCULADA CONECTADA
INTUITIVA COMO ESTILO COMO PROCESO COMO HERRAMIENTA DE | COMO INNOVACION
CONSUMO
GENERICO BASICO MEJORADO DIFERENCIADO

Basado en la reduccion
de costos y en la copia.
Légica Producto- copia

Enfoque de
innovacion en disefio

Basado en la redefiniciéon
estética. Logica Producto-
estilo.

Basado en la mejora de la
calidad del producto.
Légica Producto —proceso
productivo.

Basado en la experiencia de
consumo. La Interaccion
sujeto-objeto y el impulso
del mercado.

Légica Producto-
experiencia

Basado en el conocimiento,
observando el ocio como
actividad social, la observacién
del usuario y la incorporacion de
nuevas tecnologias.

Légica producto-tipologia

Concepto de
producto.

Se define por modelos
existentes y en funcion
de los costos.

Se define como resultado
de una estilizacién final
de estereotipos existentes.

Es el resultado del
mejoramiento y ajuste
técnico, formal y
funcional, de modelos
existentes

Es el resultado de la
aplicacion integral del
disefio. Opera como nucleo
sobre el que se construye la
experiencia de uso y
consumo de la marca.

Es el resultado de la exploracion
sobre el usuario, las tendencias
tecnoldgicas, y del juego como
actividad social, dando por
resultado un producto no
existente.
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4. ESTUDIO DE CASOS

El criterio de seleccion de casos se baso en la basqueda de empresas con diferentes
estrategias de mercado -y por lo tanto estructura y tamafio- para poder observar cdmo
opera el disefio en diversas situaciones. Se delimitaron tres casos cuyas estrategias se
orientan respectivamente hacia el mercado local, el regional o el global.

A continuacion se presentan las principales conclusiones del anélisis de cada caso.

4.1.Faraoni & Lo Menso. Juegos didacticos y de género. Mercado Local.

Tipologia de innovacidon en disefio basada en el desarrollo de productos

juegos de masa didacticos de genero

Figura 3: Oferta de productos
Empresa tradicional y familiar del sector con mas de 41 afios en la industria, que
disefia, fabrica y comercializa juguetes bajo la marca “Chikitos”, en el rubro de
juegos didacticos. La oferta de productos se ordena entre los rubros de juegos de
masa, Yy juegos de genero (juegos de té, autos y pistas, pistolas lanza flechas). Posee
un equipo de disefio y una unidad de negocio especializada en el disefio y desarrollo

de productos promocionales a pedido de los clientes, Creativa Sudamericana.

4.1.1. Proceso de creacion de conocimiento y capacidades de disefio.
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El disefio se fue asimilando en la empresa de la mano de uno de los hijos de los duefio,
Diego Faraoni, quien comenzd a estudiar la carrera de Disefio Industrial en la
FADU/UBA. De esta forma la disciplina fue creciendo al mismo tiempo que el
disefiador aprendia el oficio del disefio, y lograba ir incorporandolo a la empresa. Por lo
tanto se reconoce un lento y paulatino proceso de incorporacion, que se relaciona con la
entrada de la Nueva generacion a la empresa, y la correspondiente introduccion de
nuevos conocimientos y capacidades.

La entrada del disefio, provoca ademas una reestructuracion en la empresa, y transforma
la metodologia aplicada para el desarrollo de productos: se pasa del modelo de la copia
al del disefio e innovacién. Esta metodologia va entrando paulatinamente en la empresa
primero se integra en una unidad de negocio separada, donde se profundiza y se
consolida (Creativa sudamericana, unidad de negocio especializada en el disefio y
desarrollo de productos promocionales a demanda) y luego se transfiere al resto de la

empresa, impactando el mix de productos.

Combinacién de saberes creativos y técnicos: el enfoque de la innovacion en

producto.

Uno de los aportes de la incorporacion del disefio se relaciona con la integracion de este
conocimiento con los propios del trabajo tradicional de la empresa, el moldeado de
plastico, (matriceria e inyeccion), se manifiesta una mejora sobre el cocimiento técnico-
productivo. De esta forma se produce una expertiz en cuanto al disefio y desarrollo de
productos, que determina que el enfoque sobre la innovacion se centre en el abordaje
sobre el producto desde la concepcion material del mismo. Observandose que la
empresa se orienta hacia la Tipologia de innovacion en disefio basada en el desarrollo de

productos, como se observa en la Figura 4.

Asimismo es posible evidenciar que este enfoque opaca el abordaje mas estratégico del
disefio, e imposibilita una cobertura mas integrada de los aspectos del producto™, se
hace mucho esfuerzo de desarrollo en las instancias de desarrollo de producto y no se
realiza el mismo esfuerzo en las que tienen que ver con el desarrollo y verificacion
estratégica de la idea juego, y del armado de un sistema comunicacional que acompafie

al producto. Con la incorporacion del disefio la empresa va adquiriendo una importante

1 Nos referimos a los que refieren a los escenario material, productivo, de consumo y de comunicacion,
segln el modelo sistema producto, de Cervini Becerra (2005)
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sensibilidad para la concreciéon de la estética de los juguetes y para el manejo del

producto desde el uso.

IPOLOGIAS DE
INOVACION EN
SENO

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

" SIN INNOVACION

PRODUCTIVA POR
COSTOS

De PRODUCTO

PRODUCTIVISTA

DIFERENCIACION POR PRODUCTO

BASADAEN LA
EXPERIENCIA

DE ENFOQUE POR
CONSUMO

BASADAEN LA
INNOVACION.

DE INNOVACION

ESTRATEGIA DE GENERICOS RUBRO ESPECIALIZADA DIFERENCIADA
PORFOLIO
ESTRATEGIA PASIVA TRADICIONAL INNOVADORA
COMERCIAL
CERRADA VINCULADA CONECTADA
INTUITIVA COMO ESTILO COMO PROCESO COMO HERRAMIENTA [ COMO INNOVACION
‘ DE CONSUMO
| GENERICO BASICO MEJORADO DIFERENCIADO
Enfoque de Basadaenla Renovacion basada en | Renovadén basadaen |Basado en la experiencia | Basada en la innovacion
innovacién en reduccion de costos y | la redefinicion estética. | lamejora de la calidad | de consumo. La desde la l6gica del Concepto
disefno en la copia. Centrado en la logica del producto desde la Interaccion sujeto-objeto | de juego. La observacion del
Producto-estilo. légica Producto — y el impulso del mercado. | usuario y el juego como
proceso. Légica Producto- actividad. Légica producto-
Vision Industrialista, experiencia tipologia de juego.
arraigada enlos
procesos productivos.
Metodoldgia de
programacion y
proceso de disefio
Concepto de Sedefine por H resultado de una El resultado de un Es el nucleo sobre el que | El resultado de la exploracion
producto. modelos existentes y | estilizacion final de nuevo desarrollo a construye la experiencia |sobre el usuario, y su relacion
El producto es: en funcién de los modelos existentes. partir de necesidades |de usoy consumode la |con la concepcion y tipologia
costos. existentes, marca. de juego, dando por resultado

manteniendo las
tipologias de juego
existentes

un producto no existente.

Figura 4: Andlisis del Caso en funcién de la matriz integradora.

4.2. Dimare / Rasti . Jugos de Construccion. Mercado Regional.

Tipologia de innovacion en disefio basada en la experiencia.

BLOCKY

| | ArRmaTRON | |

RASTI

de 6 a 24 meses

de 3 a 10 afios

Junior II

Rasti

| Piago

RASTI Junior

de 24 5 afios

Figura 5: Oferta de productos

RASTI

+ de 4 aiios

Piago
de 6 a 24 meses
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Empresa tradicional y familiar del sector que comienza a fabricar juguetes plasticos
a partir de 1965. En el periodo de apertura econémica, como estrategia para
subsistir, se reconvierte en importador, y en el 2002, vuelve a fabricar relanzando al

mercado con la legendaria marca Rasti.

4.2.1. Proceso de creacion de conocimiento y capacidades de disefio.
De alguna forma la presencia del disefio y de las disciplinas intangibles existe en la
empresa desde muy temprano, sin embargo es la segunda generacion quien la pone en
practica de modo sistematizado para la generacion de productos. La entrada del disefio,
acompafa la reestructuracion que vive la empresa a partir de su reconversion hacia la
fabricacion. El disefio funciona como una herramienta que acompafia y apoya la

estrategia global de empresa.

Cuando la empresa retoma su perfil productivo, ya se comienza a incorporar disefio, en
las primeras lineas de productos, sin embargo la incorporacion mas significativa de
disefio se produce con el lanzamiento de la linea Rasti para la cual, se constituye una red
de equipos externos que manejan las distintas dimensiones del disefio: disefio grafico,
industrial y marketing.

De a poco el modelo de trabajo se fue profundizando y sistematizando en un modelo de
gestion de proyectos desarrollados por equipos externos en un tipo de organizacion
matricial. Este modelo se cristaliza cuando la empresa alcanza la certificacion en
procesos de “disefio, desarrollo, fabricacion, y comercializaciéon de juguetes” bajo
normas 1SO9001:2008. Lo que le permite sistematizar todos sus procesos y los

procedimientos de trabajo en equipos.

Si bien el disefio industrial ingreso a través de la principal marca, Rasti, con el tiempo
se va diversificando por el resto de la empresa, produciéndose la expansion del

conocimiento y capacidades de disefio generadas en Rasti, hacia el resto de la empresa.

Combinacién de saberes creativos y de mercado: el enfoque de la innovacién en la

experiencia de consumo.

Uno de los aportes de la incorporacion del disefio se relaciona con la integracion de este

conocimiento con el conocimiento propio de la empresa, el marketing. De esta forma se
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produce una expertiz en cuanto al disefio y desarrollo de productos, que determina que
el enfoque sobre la innovacion se centre en el abordaje sobre la experiencia de
consumo, desde las esferas del producto de comunicacién y consumo, orientandose
hacia la Tipologia de innovaciéon en disefio basada en la experiencia, como se
observa en la Figura 6.

Del anélisis se concluye ademas que este enfoque profundiza menos en otras de las
esferas del producto, como la dimension material, haciendo mucho esfuerzo en la
concepcién de consumo y comunicacional de producto. El disefio pareciera utilizarse
solo como una herramienta de comunicacion mas que como una herramienta creativa

capaz de generar nuevos productos a partir de nuevos desarrollos productivos.

TIPOLOGIAS DE

"SIN INNOVACION De PRODUCTO

- BASADAEN LA

INNOVACION EN

DISENO

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

PRODUCTIVA POR
COSTOS

GENERICOS
PASIVA

CERRADA

DIFERENCIACION POR PRODUCTO

PRODUCTIVISTA

RUBRO

TRADICIONAL

VINCULADA

EXPERIENCIA

DE ENFOQUE POR
CONSUMO

ESPECIALIZADA
INNOVADORA

CONECTADA

INNOVACION.

DE INNOVACION

DIFERENCIADA

costos.

existentes,
manteniendo las
tipologias de juego
existentes

marca.

El disefio actta ideando
no solo al producto, sino
ademas a su entorno
dotandolo de una historia
alrededor del mismo.

Pareciera que la empresa
prestara mas atenciéon a
los atributos afadidos del
producto que al producto
en si mismo

INTUITIVA COMO ESTILO COMO PROCESO COMO HERRAMIENTA | COMO INNOVACION
DE CONSUMO
GENERICO BASICO MEJORADO DIFERENCIADO
Enfoque de Basadaenla Renovacion basada en | Renovadén basadaen |Basado en la experiencia | Basada en la innovacion
innovaciéon en reduccion de costos y | la redefinicion estética. | la mejora de la calidad | de consumo. La desde la l6gica del
disefo en la copia Centrado en la l6gica del producto desde la Interaccion sujeto-objeto y | Concepto de juego. La
Producto-estilo. légica Producto — el impulso del mercado. observacion del usuario y el
proceso. El motor de la innovacion | juego como actividad.
Vision Industrialista, esta impulsado por el Légica producto-tipologia de
arraigada enlos marketing y la permanente |juego.
procesos productivos. | mirada sobre el mercado y
Metodoldgica de el escenario de consumo.
programadion y Légica Producto-
proceso de disefio. experiencia
Concepto de Sedefine por El resultado de una El resultado de un Es el nlcleo sobre el que | Elresultado de la
producto. modelos existentes y | estilizacion final de nuevodesarrollo a construye la experiencia exploracion sobre el
El producto es: en funcion de los modelos existentes. partir de necesidades | de uso y consumo de la usuario, y su relacién con la

concepcion y tipologia de
juego, dando por resultado
un producto no existente

Figura 6: Analisis del Caso en funcion de la matriz integradora

4.3. Intek Toys — Juegos y juguetes electrénicos bajo licencias. Mercado Global.

Tipologia de innovacion en disefio basada en el conocimiento



© Diseria tu look con
diferentes cuentas de
colores

@ Incluye 9o cuentas
diferentes y 10 cerres
para terminar tus trenzas

Figura 7: Oferta de productos

Empresa nacional y familiar que se reconvierte en el afio 2000, y comienza a disefar
juguetes bajo licencia de marcas como Mattel, Disney, Cartoon Network, Hasbro y
DreamWorks. Disefia y desarrolla productos en la Argentina que se fabrican en China 'y
se comercializan en 60 paises de América del Sur, América Central, Europa, Asia,
Africa y Oceania. Posee un equipo de desarrollo de productos integrado por 14
profesionales entre disefiadores graficos, industriales y licenciados en Marqueting, y
cuenta con equipamiento e instalaciones de primera linea para llevar adelante el

proceso.

4.3.1. Proceso de creacion de conocimiento y capacidades de disefio.
La incorporacién del disefio se da desde los inicios del proyecto Intek, cuando la
empresa decide comenzar a fabricar relojes infantiles bajo licencias, concibiendo un
nuevo enfoque para estos productos: la redefinicion conceptual del reloj para nifios no

como accesorios sino como juguete. El peso de esta herramienta en la empresa se fue
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posicionando mas fuertemente a medida que la empresa se fue desarrollando. En un
primer momento el departamento de Desarrollo de Producto se inicié con un solo
disefiador grafico, (cuando los desarrollos se basaban simplemente en el disefio de la
gréfica exterior del producto que luego se importaba para comercializar localmente),
pero con el tiempo el aumento del caudal de trabajo, obligo la incorporacion nuevos
disefiadores gréficos. En el 2005, se decide comenzar a hacer los desarrollos
integramente en el territorio local, y se suma al plantel una nueva dimension del disefio,
el disefio Industrial y también el marketing, de este modo se comienzan a desarrollar
productos de matriceria propia bajo una fuerte inversion en equipamiento y tecnologia.
Asi en la actualidad el departamento de Desarrollo de Producto, se constituye con un
total de 6 disefiadores graficos, 5 disefiadores industriales, y 3 profesionales en
Marketing, donde se desarrollan productos que se fabrican en China y son

comercializados en todo el mundo.

Combinacidn de saberes técnicos, creativos y de mercado: el enfoque de la

innovacion basado en el conocimiento.

Por un lado, uno de los aportes de la incorporacion del disefio se relaciona con la
capacidad que se va construyendo en la empresa para manejar el lenguaje global del
disefio de productos, que viene incorporado en las licencias internacionales. De esta
forma se produce una expertiz en cuanto a la concepcién y definicion de productos con
caracter global. A diferencia del resto del sector, que aplica las licencias solamente
como incorporacion grafica a productos estandarizados, Intek posee la capacidad de
comprender la esencia de la licencia logrando traducirla no solamente en forma grafica

sino ademas materialmente en productos.

Por otro lado el acceso, a los mercados mas exigentes del mundo, asi como a los
principales centros de fabricacion mundiales, determina que el enfoque sobre la
innovacion se centre en el abordaje sobre el conocimiento a partir de la
interdisciplinariedad y especializacion de sus equipos de desarrollo de productos,
(Disefiadores gréaficos e industriales, Ingenieros, llustradores y Maquetistas, personal de
Comercio Exterior, Marketing, Finanzas, Operaciones y Ventas), del conocimiento
experto sobre el usuario (a través de estudios de mercado, y testeo), y del conocimiento
del mercado (gracias a la permanente vigilancia y conocimiento sobre las tecnologias

exogenas al sector que pueden ser incorporadas).
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Como se reconoce en la Figura 8, la empresa oscila entre las Tipologia de innovacién

en disefio basada en el conocimiento y la experiencia.

Si bien la empresa incorpora cierta mirada y actitud innovativa basada en el

conocimiento, también se reconoce cierto debilidad hacia la generacion de un proyecto

propio: utilizando unicamente licencias para el desarrollo de productos y reproduciendo

asi las imagenes estereotipadas de consumo infantil. Quedando de alguna forma sujeta a

los vaivenes y conveniencia de los centros de conocimiento, donde radica el core del

negocio de la publicidad, el cine y la television.

TIPOLOGIAS DE

INNOVACION EN
DISENO

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

ESTRATEGIA DE
PORFOLIO
ESTRATEGIA
COMERCIAL

PRODUCTIVA POR
COSTOS

GENERICOS

PASIVA

De PRODUCTO

DIFERENCIACION POR PRODUCTO

TRADICIONAL

PRODUCTIVISTA

RUBRO

BASADAEN LA
EXPERIENCIA

DE ENFOQUE POR
CONSUMO

ESPECIALIZADA

INNOVADORA

BASADAEN LA
INNOVACION.

DE INNOVACION

DIFERENCIADA

costos

existentes,
manteniendo las
tipologias de juego
existentes

marca.

CERRADA VINCULADA CONECTADA
INTUITIVA COMO ESTILO COMO PROCESO COMO HERRAMIENTA | COMO INNOVACION
DE CONSUMO
GENERICO BASICO MEJORADO TIPO DIFERENCIADO
Enfoque de Basadaenla Renovacion basada en  Renovadon basadaen | Basado en la experiencia | Basada en la innovacion
innovacién en reduccion de costos y | la redefinicion estética. | lamejora de la calidad | de consumo. La desde la logica de la
disefio en la copia. Centrado en la logica  del producto desde la | Interaccion sujeto-objeto y | observacion del usuario
Producto-estilo. légica Producto — el impulso del mercado. Légica producto-tipologia de
proceso. El motor de la innovacion | juego.
Vision Industrialista, esta impulsado por el
arraigada enlos marketing y la permanente
procesos productivos. | mirada sobre el mercado y
Metodoalégica de el escenario de consumo.
programadon y Légica Producto-
proceso de diseno. experiencia
Concepto de Sedefine por B resultado de una El resultado de un Es el nicleo sobre el que | Elresultado de la
producto. modelos existentes y | estilizacion final de nuevodesarrolio a construye la experiencia exploracion sobre el
El producto es: en fundoénde los modelos existentes. partir de necesidades | de usoy consumo de la usuario, y su relacion con la

concepcion y tipologia de
juego, dando por resultado
un producto no existente

Figura 8: Analisis del Caso en funcion de la matriz integradora
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5. Resultados y Conclusiones.

El estudio realizado sobre las tres Pymes del sector de la Industria del Juguete
Argentino, ha permitido corroborar que estas empresas que incorporan disefio a sus
estructuras poseen cierta vision de su negocio, planificacion de sus acciones y cierto
grado de a madurez frente a la innovacion y al disefio. Pudiendo a partir de esta
incorporacion, provocar procesos de generacion de conocimientos y construccion de
capacidades, con trayectorias diferentes en cada caso. Donde esta herramienta es
concebida y utilizada de diferentes formas, segun el comportamiento innovativo,
domestico tradicional, o post-sustitutivo.

Asimismo pudimos constatar que en las Gestiones de disefio estudiadas, se produjeron
diferentes estrategias de innovacion en disefio, que impulsaron procesos de generacion
de conocimientos explicitos (productos, procesos, procedimientos) y tacitos
(aprendizajes, capacidades). Por ultimo cabe destacar que, el analisis de estos casos a

partir del sistema de matrices, ha permitido obtener:

e La construccién de una clasificacion de tipologias de innovacién en disefio que

permite valorizar no solamente las acciones tendientes a la generacién de nuevos
desarrollos cercanos a la frontera tecnoldgica, sino también a aquellos que
aunque incrementales, significan para las organizaciones que los generan,

verdaderos esfuerzos asi como el inicio de procesos de aprendizaje.

e El establecimiento de un repertorio de estrategias de disefio de productos que se

estan desplegando en cada caso, los cuales se organizan y orientan en relacién a
las tipologias antes mencionadas y a las actividades de disefio: redisefio, disefio
de productos, disefio de experiencia, y disefio de nuevas tipologias.

e El establecimiento de una profunda descripcion del proceso de incorporacion de

disefio a la empresa detectado en cada caso, que nos ha permitido entender

dicho proceso como la construccién de un espacio interactivo de aprendizaje
entre la empresa y los agentes de disefio. En el marco de este espacio
dilucidamos un proceso de creacion de conocimientos y construccion de

capacidades de disefio que proyectan a la empresa hacia la operativizacion de
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nuevos desarrollos. Asi como el establecimiento de los aportes tangibles e

intangibles del disefio a la empresa

La verificacion de la importancia radical que reviste para la empresa, el

entramado de conectividad y red de arraigo que hayan podido establecer con sus

territorios, ya que estas relaciones funcionan como motor dinamizador, en el
sentido en que pueden generar oportunidades de acercamiento hacia nuevas
perspectivas, y nuevos horizontes. Por el contario, una empresa cerrada al
contexto, tendrd mayores dificultades para adaptarse a los cambios, y generar
procesos de aprendizaje que motiven saltos tipologicos dentro de las categorias

establecidas, aun aungue hayan incorporado disefio a sus estructuras.
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