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Resumen

La integracién del disefio como un factor clave de innovacién y competitivi-
dad exige que las empresas evaltien su incorporacién en decisiones estratégi-
cas y operaciones diarias. Sin embargo, el diagnéstico del nivel de integracion
del disefio en las organizaciones es poco frecuente. Este estudio examina el
caso de Arquimuebles, empresa colombiana dedicada al disefio y fabricacion
de mobiliario, a través de dos herramientas de diagndstico aplicadas con ocho
afios de diferencia: la Autodiagnosis del Barcelona Centro de Disefio (BCD)
y el Checking Design Empresarial (CDE) desarrollado por la Pontificia
Universidad Javeriana. Se discute la relevancia de estas herramientas, las
categorfas analiticas y los resultados obtenidos, identificando dos enfoques:
la gestién del proceso de disefio y la gestion del proyecto de disefio como
estrategias para agregar valor a productos y servicios.

Palabras clave: diagndstico, gestion de diserio, innovacion, competitividad.

Abstract

The integration of design as a key driver of innovation and competitiveness
requires companies to assess its incorporation into strategic decisions and
daily operations. However, the diagnosis of the level of design integration in
organizations is infrequent. This study examines the case of Arquimuebles,
a Colombian company dedicated to the design and manufacture of furni-
ture, through two diagnostic tools applied eight years apart: the Barcelona
Design Centre (BCD) Self-Diagnosis and the Checking Design Empresarial
(CDE), developed by the Pontificia Universidad Javeriana. Subsequently, the
relevance of these tools, the analytical categories, and the results obtained are
discussed, identifying two approaches: design process management and de-
sign project management as strategies to add value to products and services.

Keywords: diagnosis, design management, innovation, competitiveness.
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ANALISIS DE HERRAMIENTAS PARA EL DIAGNOSTICO EN LA GESTION DEL DISENO:
ESTUDIO DE CASO EN AR@IMUEBLES

1.INTRODUCCION

En el entorno empresarial contemporaneo, el disefio de productos se ha
convertido en un elemento esencial para la innovacién y diferenciacién en
el mercado. Segun Linscott y Krevet (2020), aunque el disefio es un activo
estratégico crucial, su potencial transformador no siempre se reconoce. Es
fundamental que las empresas, independientemente de su tamafo o sec-
tor, evaltien su situacién respecto a esta disciplina. Sin embargo, hay escasa
literatura sobre la necesidad de diagnésticos empresariales en disefio y las
herramientas adecuadas para llevarlos a cabo. Este articulo busca resaltar
la importancia del diagndstico como medio para que las organizaciones
identifiquen elementos a mejorar tanto internamente, en su interaccion
con otras reas, como externamente, en su relacidn con proveedores y con-
sumidores, optimizando asi su gestién del diseio. Como afirma Garcia He-
rrero (2021), “Si una empresa no conoce qué es lo que le impide crecer, no
podrd continuar” (parr. 18).

Este estudio se centra en Arquimuebles, fundada en 1987 en Medellin (Co-
lombia). Esta empresa se dedica al disefio, fabricacién y comercializacién
de mobiliario institucional y urbano. Ha sido reconocida con nominacio-
nes al premio Lépiz de Acero en 2005 y ha recibido el premio Innova en
la categoria Merchandising. En dos ocasiones se realizé un diagndstico de
diseno: primero en 2013, utilizando la herramienta desarrollada por el Bar-
celona Centro de Disefio (BCD), y en 2021, con el Checking Design Em-
presarial (CDE), herramienta desarrollada por el grupo de investigacién en
Gesti6n de Disefio de la Pontificia Universidad Javeriana de Bogota (PUJ).

Mis alld de los resultados obtenidos por Arquimuebles, este articulo se
enfoca en analizar las herramientas de autodiagndstico en disefio. Se
identifican los modelos conceptuales subyacentes a estas herramientas, se
determinan los criterios para su seleccidn, asi como los criterios para ele-
gir a la empresa objeto del estudio. Ademads, se comparan sus categorias
analiticas y variables, destacando su relevancia no solo para el desarrollo
del producto, sino también para comprender factores que configuran el
entorno empresarial.
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2. MARCO TEORICO

Modelos de gestion del disefio

El modelo de gestién del disefio subyacente a la herramienta de Autodiag-
nosis del BCD se basa en el planteamiento de Pibernat y Chaves (1989),
quienes, a su vez, consideran el trabajo del autor danés Jens Bernsen (1987).
Este modelo presenta tres niveles:

Nivel corporativo

e Filosoffa del disefio: Esta disciplina debe ser parte activa de la
cultura organizacional.

e Estrategia del disefio: La visién del proyectual debe estar integra-
da en la estrategia corporativa.

e Politicas del disefio: Estas deben guiar las decisiones relacionadas
con el disefio a nivel organizacional.

Nivel tictico

Se establecen planes basados en programas especificos que conducen a di-
versos proyectos de cardcter proyectual.

Nivel operativo

Se desarrollan proyectos especificos dentro de sus diferentes fases.

Tabla 1. Modelo de gestién del diseio en el que se
apoya la herramienta de Autodiagnosis del BCD

Nivel corporativo Nivel tictico | Nivel operativo
Filosofia de Estrategia de Politicas de Programas de Proyectos de
diseno diseno diseno diseno disefo

Fuente: claboracién propia a partir de Pibernat y Chaves (1989).
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Las categorias analiticas derivadas del modelo son:

Condiciones para incorporar el disefio: se requieren cuatro condiciones
esenciales para integrar efectivamente esta disciplina:

o Compromiso directivo con innovacion: la apertura hacia estrate-
gias innovadoras facilita la incorporacién del disefio.

o Compromiso directivo con el disesio: la alta direccién debe reco-
nocer y apoyar las actividades relacionadas con la funcién proyec-
tual (Lecuona, 2009).

e Modelo organizativo flexible: la estructura empresarial debe per-
mitir articular acciones vinculadas con el disefio.

o  Gestion especializada del diserio: Esto incluye recursos humanos
adecuados y evaluacién continua.

Niveles de integracion gradual del disefio: estos niveles se desarrollan
de manera progresiva, permitiendo que las actividades proyectuales se
alineen con los recursos disponibles en la empresa (Lecuona, 2009). Esta
integracién se manifiesta en tres niveles: a) A nivel estratégico, donde se
incorpora el disefio de manera coherente en sus tres dreas de accidn: pro-
ducto, comunicacién y entorno; b) A nivel de politicas, que facilitan la
implementacién de acciones asociadas a la funcién proyectual; y ¢) A ni-
vel de proyectos, donde se contratan profesionales de la disciplina para el
desarrollo de productos o servicios.

Concepto integral del disefio como proceso, tecnologia y servicio: ¢l
concepto de esta disciplina, segiin Lecuona (2009), “genera el paso del
pensamiento a la materia, de la materia al proceso, del proceso a la infor-
macién del producto” (p. 49). Este concepto incluye los siguientes aspec-
tos: a) Disefio como proceso, que aborda las metodologias proyectuales
especificas del 4mbito del disciplinar; b) Disefio como tecnologia, cen-
trado en la disciplina del disefio y su capacidad para ofrecer soluciones for-
males a las necesidades de los usuarios; c) Disefio como 4reas, que abarca
los distintos campos de intervencién de la actividad proyectual: produc-
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to, comunicacién y entorno; y d) Disefio como servicio personaliza-
do, que responde a las necesidades especificas de empresas y usuarios en
cada contexto.

Disefio y lanzamiento de nuevos productos:la definicién y lanzamiento
de nuevos productos o servicios requiere una reflexion estratégica sobre el
entorno empresarial. Por lo tanto, es esencial establecer un marco para ana-
lizar cambios en todos los niveles, asi como tendencias y comportamientos
de los consumidores, lo que se convierte en una necesidad imperante para
las organizaciones.

El aplicativo web Checking Design Empresarial se fundamenta en un mo-
delo de gestion de disefio propuesto por Paredes (2011), el cual se basa en
la estructura general desarrollada por Pibernat y Chaves (1989). Este mo-
delo incorpora dos componentes clave en la gestion del disefio: a) Gestién
del Proceso de Diseiio, que se refiere a “la creacién de un entorno donde
el disefio pueda facilitar la visualizacién de oportunidades de diferencia-
cién que respalden la estrategia empresarial, especialmente en casos en los
que esta no esté claramente definida” (Paredes et al., 2020, p. 21). En este
contexto, la empresa establece y organiza las condiciones y procedimientos
necesarios para maximizar el potencial de esta disciplina desde una pers-
pectiva estratégica; b) Gestién del Proyecto de Disefio, que se enmarca
en la visién del disefio establecida en el componente anterior. En este nivel
se definen los proyectos a desarrollar para generar productos, servicios o
sistemas de producto-servicio (Product-Service Systems, PSS), entendidos
como “una combinacién de bienes y servicios que constituyen una pro-

puesta tnica” (Viladds, 2010, p. 150).

La gestion del proceso de disefo se articula en dos niveles: 1) Nivel Estra-
tégico, donde se formula una estrategia de disefio alineada con la estrategia
empresarial. Este nivel incluye categorias analiticas como el ambiente para
el disefio, la comprension estratégica del diseno y el andlisis del entorno
y el mercado; 2) Nivel Organizativo, que implica una serie de acciones
destinadas a desplegar y materializar la estrategia de disefio a lo largo de
toda la organizacién, abarcando la categoria denominada “Organizacién

del Diseno”.
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Por otro lado, la gestion del proyecto de diseno se compone del Nivel Pro-

yectual, en el cual uno o varios proyectos son desarrollados para reflejar la

oferta empresarial, alinedndose con la estrategia de disefio establecida. Este

nivel incluye la categoria analitica “De la Idea al Producto o Servicio”

Tabla 2. Modelo de gestion de disefio en el que se apoya
la herramienta Checking Design de la PUJ

Gestion de disefio
Gestion del proceso de diseno Gestion del proyecto de disefio
Nivel Estratégico Nivel Organizativo Nivel Proyectual

Diferencia- Administracién

Valor del | Lugardel | , , | Plan general | Recursos Metodologfa
o o cién a través > o del proyecto de

diseno diseno o dedisefio | paradisenio o proyectual
del disefio disefio
Generar la estrategia Desplega la estrategia Reflejar la estrategia

Fuente: elaboracién propia a partir de Pibernat y Chaves (1989) y Paredes (2011).

Las cinco categorfas de andlisis que conforman el aplicativo web CDE son

las siguientes:

Ambiente para el Disefo: esta categoria evalia la cultura or-
ganizacional de la empresa, su estilo de liderazgo y su apertura
al cambio. Ademds, determina si existe un entorno propicio para
la incorporacién del disefio, considerando aspectos como los es-
pacios fisicos, la formacién de equipos interdisciplinarios y las
actividades que se llevan a cabo.

Comprension Estratégica del Diseflo: en esta categoria se
analiza el valor asignado al disefio dentro de la organizacidn,
asi como su grado de integracién en la estrategia empresarial
y su contribucién a la diferenciacién en la oferta de productos
y servicios.

El Entorno y el Mercado: esta categoria identifica el nivel de
conocimiento que tiene la empresa sobre su entorno, incluyendo
la competencia y el comportamiento del consumidor. También
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se evalda c6mo se utiliza esta informacién para desarrollar nuevas
propuestas de productos o servicios.

* Organizacién del Diseflo en la Empresa: aqui se examina
c6mo la empresa organiza la funcién de disefio y los recursos
asociados, tales como el capital humano, la infraestructura y los
recursos financieros disponibles.

e De la Idea al Producto o Servicio: esta categoria analiza cémo
las diferentes etapas del proceso de disefio se alinean con la estra-
tegia empresarial previamente establecida.

Herramientas de autodiagndstico

Las técnicas de autodiagnéstico tienen como objetivo proporcionar a los
empresarios un marco reflexivo que les permita tomar conciencia de las
problemdticas presentes en sus organizaciones (Pardo Veldsquez y Macias
Herrera, 2001). Generalmente, un diagndstico se centra en identificar pro-
blemas y sus causas, dejando de lado las posibles soluciones (Carola et al,
2020, p. 25). La realizacién de un diagndstico o investigacién evaluativa
debe conllevar cambios significativos, para lo cual es esencial que los miem-
bros de la organizacién se preparen adecuadamente (Rodriguez, 2016). Por
ello, es fundamental que las herramientas empleadas en este proceso sean
validas y que los resultados obtenidos sean confiables, evitando sesgos en el
andlisis e interpretacion.

Como senalan Rousseau y Steven (2022):

Un diagnéstico cuidadoso revela objetivos probables para la interven-
cién... que, si se abordan adecuadamente, pueden acercar a la organizacién
aun estado deseado. Los resultados dependen de la utilizacidon de interven-
ciones de cambio apropiadas y de su correcta aplicacién. (pp. 8-9)

Asimismo, en el dmbito del disenio, los diagndsticos no solo buscan inter-
venir en una empresa especifica; también pueden servir como referencia
parael desarrollo de la industria y proporcionar apoyo en la formulacién de
politicas publicas de disefio a nivel nacional (Murphy & Raulik Murphy,
2015, p. 5).
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3. METODOLOGIA

Seleccién de herramientas: en 2021 se realizé un proceso de vigilancia
tecnoldgica por parte de la Direccidon de Innovacién de la PUJ, mediante
la cual se identificaron dos herramientas en linea para evaluar la situacion
del disefio en empresas:

e Autodiagnosis del BCD (2008), retirada en 2020.

e Aplicativo web Checking Design Empresarial (CDE, 2016), de-
sarrollado por el grupo de investigacién en Gestién de Diseflo.

Criterios de seleccién de la empresa: se establecieron, entre otros, los
siguientes criterios:

e Antigiiedad minima de 15 afios.

e Aplicacién previa de la herramienta BCD.

e  Empresa B2C con profesionales en disefio.

e Disposicién gerencial para aplicar un segundo autodiagndstico.

Comparacién de categorias analiticas: se revisaron las categorias anali-
ticas de ambas herramientas para determinar su grado de comparabilidad.

La herramienta del Barcelona Centro de Disefio se organiza en cuatro
categorias de andlisis, cada una de las cuales incluye una serie de enun-
ciados medibles mediante una escala de tres niveles: (+), (+/-) y (-), que
indican el grado de concordancia. Al concluir su aplicacién, se genera un
documento que presenta tanto un diagndstico cuantitativo como cua-
litativo, el cual detalla la situacién actual de la empresa y proporciona
recomendaciones pertinentes.

Por otro lado, el aplicativo web CDE estd estructurado en cinco categorias
de andlisis y utiliza una escala de medicién que va del 0 al 100 %, refle-
jando el porcentaje de cumplimiento de cada enunciado en cada catego-
ria. Al finalizar su uso, se obtiene un informe en formato PDF que incluye
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informacién cuantitativa y cualitativa, asi como un diagndstico especifico
sobre la situacién evaluada y recomendaciones concretas basadas en los re-
sultados. Ademds, se clasifica a la empresa en uno de los siguientes estados
(Paredes et al., 2016, p. 88): 1) ausencia del disenio; 2) disefio como labor
operativa; 3) disefio no considerado como competencia basica; 4) disefio
vinculado a proyectos; y 5) disefio vinculado a la estrategia.

La tabla 3 presenta la relacién de equivalencia entre las categorias de ana-
lisis de ambas herramientas. Se revisaron minuciosamente los enunciados
que componen cada categoria, identificando que, aunque el aplicativo web
CDE cuenta con cinco categorias frente a las cuatro del BCD, los enuncia-
dos a analizar ya estaban integrados en dos categorias del BCD, las cuales
fueron discutidas previamente en el marco tedrico.

Tabla 3. Comparacién de las categorias de andlisis de las dos herramientas

Herramienta BCD Herramienta CDE

Condiciones para la incorporacién del disefio

Compromiso de la direccién con el disefio Ambiente para el Disefio

Gestion especializada del disefio

Condiciones para la Incorporacién del Disefio

Modelo organizativo compatible con disefio

. . . . . . Comprensién Estratégica del
Compromiso de la direccion con la Estrategia de innovacién P 8

Diseiio
Niveles de Integracion del Disefio

Integracion del disefio a nivel estratégico

Niveles de Integracion del Disefio

Organizando el Disefio en la

Integracién del disefo a nivel de politicas Integracion del disefio a
Empresa

nivel proyectos

Diseno y Lanzamiento de Nuevos Productos

Estrategias en el lanzamiento de nuevos productos
Motivos para el lanzamiento y El Entorno y el Mercado
posicionamiento de nuevos productos Factores del éxito de nuevos

productos

Diseiio y lanzamiento de nuevos productos

Plan de negocio y viabilidad de los nuevos productos

Concepto de diseiio

Disefio como proceso
p De la Idea al Producto o

Disefio como tecnologia ..
Servicio

Diseno como areas

Fuente: elaboracién propia a partir de BCD (2008) y CDE (2020).
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Hay una correspondencia entre la categoria Ambiente para el Disefio del
aplicativo web CDE representada en color agua marina, y la categoria Con-
diciones para la Incorporacién del Disefio de la herramienta del BCD,
que incluye dos de sus cuatro subcategorias: el compromiso de la direcciéon
con el disefio y la gestién especializada del disefno.

La segunda categoria del CDE, denominada Comprensién Estratégica
del Diseo (color azul), se relaciona con las dos subcategorias restantes de
las Condiciones para la incorporacion del disefio en el BCD: el compromi-
so de la direccién con la estrategia de innovacién y un modelo organizativo
compatible con el disefio. Ademds, se vincula a la categoria Niveles de In-
tegracion del Disefo en la subcategoria correspondiente a la integracién
del disefno a nivel estratégico.

Las categorias tercera, cuarta y quinta del aplicativo web CDE se corres-
ponden directamente con una categoria de la herramienta BCD, como
se ilustra en la tabla 3. Es importante senalar que la subcategoria Plan de
Negocio y Viabilidad de los Nuevos Productos de la herramienta BCD
(color blanco) no estd contemplada en el aplicativo web CDE.

Aplicaciéon de herramientas de diagnéstico

La herramienta del Barcelona Centro de Disefo fue aplicada en 2013 en las
instalaciones de la empresa Arquimuebles, bajo la direccién de estudiantes
de la Universidad EAFIT en Medellin, liderados por el profesor Manuel
Lecuona, en el marco de la especializacién en Gerencia de Disefio de Pro-
ducto. La evaluacidn se llevé a cabo con la colaboracién del lider del drea de
disefio y el director administrativo, quienes fueron responsables de calificar
cada uno de los enunciados.

Por otro lado, el aplicativo web Checking Design Empresarial se implemen-
t6 en 2021 a través de Google Meet, debido a las restricciones impuestas
por la pandemia. Esta aplicacion fue dirigida por una coinvestigadora del
grupo de investigacién en Gestion de Diseno de la Pontificia Universidad
Javeriana (PUJ), junto con el profesor Jorge Hugo Gutiérrez de la Universi-
dad de San Buenaventura, quien se encontraba presente en las instalaciones
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de Arquimuebles. En este proceso participaron el gerente y la coordinadora
de Disefio.

Anilisis e interpretacién de resultados

Considerando las particularidades de cada herramienta, se llevé a cabo una
revisién de los resultados cuantitativos individuales para cada uno de los
actores involucrados. Dado que la Autodiagnosis del Barcelona Centro de
Disefo no proporcionaba resultados agrupados, se calcularon promedios
para cada categoria, lo que permitié una comparacién efectiva con los re-
sultados grupales obtenidos a través del aplicativo web CDE.

Posteriormente, se compararon y analizaron los resultados de ambos auto-
diagndsticos en relacidn con cada categoria revisada. Este andlisis facilit6
la comprension de la relevancia de la aplicacién de estas herramientas y los
cambios en la gestién del disefio dentro de la empresa a lo largo del periodo
de observacién de ocho afios.

4. RESULTADOS

Las tablas 4 y 5 presentan los resultados porcentuales obtenidos al aplicar
las dos herramientas de diagndstico. En cada tabla se detallan los porcen-
tajes individuales, correspondientes al cargo de cada persona que comple-
t6 el autodiagnéstico, asi como el resultado grupal para cada una de las
categorfas de andlisis.

Tabla 4. Resultado de la herramienta BCD para
cada una de las categorias de analisis

Lider 4rea Director Resultado
Color Categoria
de diseiio administrativo grupal
Condiciones para la
, ° , 97% 70% 83,5%
incorporacién del diseiio
Niveles de integracién
_ 7% 65% 66,0%
del disefio
Disefio y lanzamiento de
49% 72% 60,5%
nuevos productos
Concepto de disefio 45% 26% 35,5%

Fuente: claboracién propia.
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Los colores utilizados en la columna izquierda reflejan la relacién directa
entre las categorias de andlisis de cada herramienta. La categoria Ambiente
para el Disefio del CDE, representada en color aguamarina, se encuentra
incluida en la categoria Condiciones para la Incorporacién del Diseiio
del BCD. Por otro lado, la categoria Comprensién Estratégica del Disefio
del CDE, en color azul, estd vinculada a dos categorias del BCD: Condicio-
nes para la Incorporacién del Disefo y Niveles de Integracién del Dise-
flo. La categoria Organizando el Disefio en la Empresa del CDE, en color
naranja, no tiene una categorfa especifica equivalente en la herramienta del
BCD, pero se relaciona con los Niveles de Integracién del Diseio.

Al analizar los datos cuantitativos, se observd que la tnica categoria en
la que se presentd una cercania en las cifras fue Niveles de Intervencién
del Diseiio, con una diferencia de solo un 2 %. Sin embargo, hubo diver-
gencias significativas en las percepciones entre el lider del 4rea de disenio y
el director administrativo en las otras tres categorias, destacindose en los
resultados individuales la relacionada con Condiciones para la Incorpo-
racion del Disefio, que mostrd la mayor diferencia, 27 %. No obstante,
el resultado grupal en esta categoria fue el més alto en el consolidado de
ambos autodiagnésticos.

Adems, el Concepto de Disefio recibi6 una calificacion menor por parte
de ambas dreas de la empresa, y en los resultados grupales obtuvo el porcen-
taje més bajo. En cuanto al CDE, cuatro de sus cinco categorias presentaron
diferencias significativas a nivel porcentual entre las visiones del coordina-
dor de disefio y el gerente; solo en la categoria Ambiente para el Diseo se
encontrd una cercanfa porcentual de 3,3 % (tabla 5).

Tabla 5. Resultado del aplicativo Web CDE

para cada una de las categorias

Color Categoria C(‘;zl;;iiisl;gior Gerente R;Srl:ll;:iio
Ambiente para el disefio 86,5% 89,8% 88,2%
Comprensién estratégica de Disefio 95,0% 87,5% 91,3%
El entorno y el mercado 85,0% 66,0% 75,5%
Organizando el disefio en la Empresa 94,3% 78,3% 86,3%
De la idea al producto o Servicio 85,9% 79,6% 82,8%

Fuente: claboracién propia.
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La mayor diferencia entre los resultados individuales se observé en la cate-
goria El Entorno y el Mercado, con un margen del 19 %.

Curiosamente, esta categoria también presentd el porcentaje mds bajo
en el resultado grupal, alcanzando solo un 75,5 %. Por otro lado, la ca-
tegorfa Comprensién Estratégica del Disefo mostré el porcentaje
mds alto en todo el autodiagndstico, con una diferencia de 7,5 % en los
valores individuales.

La tabla 6 resume los datos grupales de la aplicaciéon de ambas herra-
mientas. A pesar de que hubo un intervalo de ocho afios entre su uso, se
mantuvo una similitud en los cargos de las personas que respondieron los
autodiagndsticos.

Tabla 6. Resultados Grupales de la aplicacion de las dos herramientas

Resultado grupal
Color Categoria BCD Categoria CDE
BCD 2013 | CDE 2021
A‘mkjiente parael 88.2%
Condiciones para la disefio
. . . 83,5%
incorporacién del disefio
Comprension estraté-
. - 91,3%
gica de diseiio
Niveles de integracién del
dised § Organizando el dise- 66,0%
isefio 86,3%

fio en la empresa

- Disefio y lanzamiento de | El entorno y el 60.5% 75.5%
nuevos productos mercado

De la idea al produc-

Concepto de disefio too 35,5% 82,8%

servicio

Fuente: elaboracién propia.

No se considerd necesario separar las cifras que componen las categorias
Condiciones para la Incorporacién del Diseno y Niveles de Integra-
cién del Disefio de la Autodiagndsis del BCD para equipararlas con las
categorias Ambiente para el Diseno, Comprensién Estratégica del
Disefio y Organizando el Disefio en la Empresa del CDE, ya que no se
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conocen los pesos relativos asignados a las primeras. Por lo tanto, tampoco
se totalizaron los resultados de todas las cinco categorias.

No obstante, es posible observar una mejora porcentual al promediar las
dos categorias del BCD, que fueron del 83,5 y 66,0 %, obteniendo un pro-
medio 74,75 %. Este promedio se puede contrastar con el promedio de las
tres categorfas del CDE (88,2 %, 91,3 % y 86,3 %), que arroja un promedio
de 88,6 %.

Asimismo, se destaca una diferencia porcentual significativa de 47,3 % en-
tre la categoria Concepto de Disefio del BCD vy su correspondiente De la
Idea al Producto del CDE. A pesar de ello, las cifras porcentuales de las
cinco categorias mostraron un aumento en el transcurso de los ocho afios.

En la figura 1 se observa una curva decreciente, que evidencia mayores difi-
cultades en la definicidn del concepto de disefo.

100% 83,50%

\66,00% 60,50%

50% NSO%

0%

Condiciones para la Niveles de Disefio y Concepto de disefio
incorporacion del integracion del lanzamiento de
disefio disefio nuevos productos

Fuente: BCD 2013.

Figura 1. Resultados de la herramienta de Autodiagnosis BCD

En la figura 2 se observa un aumento significativo en la categoria De laIdea
al Producto del CDE en comparacién con la categorfa Concepto de Di-
seio del BCD. Ambas categorias se relacionan con la mejora en el proceso,
conceptualizacion y desarrollo de productos y/o servicios. Este incremento
refleja una mayor eficacia en la gestién del proceso de diseio en la empresa
y sugiere una mejor integracion del disefio en la estrategia empresarial a lo
largo del tiempo.
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0,
100% 88,20% 21.30% 86.30%

10,
75,50% 62200

50%

0%

Ambiente para el Comprensién Elentornoyel  Organizando el De la idea al
disefio estratégica de mercado disefio en la producto o
disefio empresa servicio

Fuente: CDE 2021.

Figura 2. Resultados de la herramienta de Autodiagnosis CDE

Hallazgos cualitativos por categoria

Categoria Condiciones para la Incorporacién del Diseiro (BCD)
vs. categoria Ambiente para el Diseiro (CDE)

Al analizar el comportamiento de la empresa, se observd que ya contaba
con una estructura flexible y con una comprensién, por parte de la direc-
cién, sobre la importancia del disefio hace ocho afnos. Esta condicién se
ha mantenido y fortalecido con el tiempo, mejorando las posibilidades de
incorporacién de la disciplina en la organizacién.

Categoria Condiciones para la Incorporacion del Diseiio y Niveles de
Integracion del Diseiio (BCD) vs. categoria Comprension Estratégica
del Diseiio (CDE)

Los resultados indican que la empresa ha tenido claro el valor del disefio
y le ha asignado un lugar destacado en su estrategia corporativa, lo que ha
facilitado la construccién de un ADN diferenciador para sus productos.

Categoria Niveles de Integracién del Disesio (BCD) vs. categoria
Organizando el Disefio en la Empresa (CDE)

En 2013 se identificé una desconexién entre la cultura empresarial y la
cultura proyectual, lo que afectaba la integracion efectiva del disefio en la
empresa. No obstante, en 2021 se evidenci6 un avance en la planificacion
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y la comunicacién de la actividad proyectual desde la perspectiva estraté-
gica empresarial, lo que ha contribuido a la construccién de una cultura
de diseio mds consolidada. Este progreso se sustenta en un manejo mds
adecuado de los recursos humanos, la infraestructura y el presupuesto, que
se articulan de manera més efectiva con el disefio y desarrollo de productos.

Categoria Diseiro y Lanzamiento de Nuevos Productos (BCD)
vs. categoria El Entorno y el Mercado (CDE)

A pesar de que se observé una mejora significativa en la comprensién del
entorno y el mercado, pasando del 60,5 al 82,8 %, atin falta aprovechar de
manera sistemdtica esta informacién para convertirla en oportunidades y
en atributos de diferenciacién en la oferta de productos. La empresa, no
obstante, mostré una mayor comprension del disefio y sus metodologtas,
lo que abre posibilidades para fortalecer este vinculo entre andlisis del en-
torno y desarrollo de nuevos productos.

Categoria Concepto de Disesio (BCD) vs. categoria De la Idea al
Producto (CDE)

Se encontré una diferencia porcentual significativa de 47,4 % entre el
35,5 % del BCD y el 82,9 % alcanzado con el CDE. Los resultados de 2021
indicaron que Arquimuebles habia realizado cambios en sus procesos de
disefio y contaba con informacién mds relevante para construir concep-
tos proyectuales mds s6lidos; sin embargo, el andlisis de su entorno global
atin no le permitia proyectarse con una oferta claramente mas innovadora.
En cuanto a la comunicacién, el BCD se centra en cémo el disefo hace
visible los diferenciales del producto en el mercado, mientras que el CDE
aborda tanto la comunicacién interna como externa de la empresa, lo que
dificulta establecer un paralelo directo entre los dos resultados respecto
a esta variable.

5. DISCUSION
La discusién se centra en dos aspectos clave: las variables involucradas en

el uso de herramientas de autodiagnéstico y el andlisis de los resultados
obtenidos en Arquimuebles.
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Variables en el uso de las herramientas

En el contexto empresarial, las variables que influyen en el comportamien-
to de una empresa incluyen tanto aquellas asociadas a la aplicacién de las
herramientas de autodiagndstico como las derivadas de su entorno.

Variables de la aplicacion de las herramientas de autodiagnéstico

Estudios de Montafia y Moll (2008), Viladas (2008) y De Pietro y Hamra
(2021) destacan la importancia de la intervencidn desde las altas instancias
en la toma de decisiones, ya que son responsables de guiar la visién y las
acciones estratégicas de la empresa. Ademds, se requiere el apoyo gerencial
para aplicar estas herramientas, como sugiere Cardona (2013), quien en-
fatiza que la informacién debe provenir de los directivos para facilitar la
adopcion de nuevas directrices por parte de los empleados.

Para obtener una comprensiéon més profunda de la situacién real de la em-
presa, es crucial definir claramente la relevancia de los cargos de quienes
aplican el instrumento. La herramienta CDE ofrece una visién compartida
desde diferentes perspectivas -incluyendo gerencia, disefio y mercadeo-, lo
que es beneficioso segin Cooper y Press (1995), ya que favorece la concien-
cia sobre los problemas organizacionales y proporciona mayor equidad en
las valoraciones.

Los diagnésticos en gestion de disefio suelen ser realizados por entidades
de apoyo empresarial como el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
de Buenos Aires, el Barcelona Centro de Diseno en Barcelona, Prodintec
en Asturias y el Design Council en el Reino Unido. Uno de los retos en la
aplicacion de estos diagnésticos es traducir datos y comportamientos a un
formato comprensible para los gerentes de la empresa participante (Mur-
phy & Raulik Murphy, 2015). Ambas herramientas de autodiagnéstico
ofrecieron documentos con recomendaciones puntuales en cada categoria,
lo que resulta util para aclarar cémo practicar y gestionar el disefio en las

empresas (Murphy & Raulik Murphy, 2015).

Para mejorar la situacién detectada, es necesaria la vision de expertos exter-
nos que ayuden a construir un plan de accién y dirijan el proceso posterior
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de intervencién. La afirmacién de Kelvin (1883) sigue siendo relevante: lo
que no se define no se puede medir, y lo que no se mide no se puede mejo-
rar; esta idea, formulada por el autor britdnico en el siglo XIX, se mantiene
vigente y ha sido aplicada en el contexto de la gestién por Drucker (1974, p.
94, parr. 4). En las organizaciones se diagnostican con frecuencia las condi-
ciones financieras y productivas, pero el impacto del disefio en sus acciones
y decisiones no siempre se comprende. “El objetivo principal del diagndsti-
co es determinar el estado de la situacién general de la empresa para luego
focalizar en las oportunidades de mejora” (Carola et al., 2020, p. 24). La
objetividad de los encuestados es crucial, y las empresas deben comprender
el valor del autodiagndstico sin sentirse evaluadas. En el caso de Arquimue-
bles, la disposicion gerencial facilité la aplicacién de las herramientas.

Para que un estudio se establezca dentro de pardmetros cientificos, es crucial
considerar dos aspectos que afectan la calidad de una medicién: la validez y
la confianza. La validez se refiere a la medida en que un concepto abstracto
puede ser medido por indicadores seleccionados para ese fin, mientras que
la confianza garantiza que la medicién realizada mediante un instrumento
se mantenga consistente a lo largo del tiempo (Ramos et al., 2020).

Las herramientas utilizadas, tanto la del BCD como el aplicativo web CDE,
fueron validadas mediante procesos diferentes. La herramienta del BCD
se validé en talleres con empresarios de diversos sectores, mientras que el
contenido y la usabilidad del CDE se validaron en un laboratorio externo
con una muestra representativa del mercado objetivo. Posteriormente, este
tltimo se aplicé en talleres con empresas de distintos tamanos y sectores.

Ambas herramientas son digitales y fueron desarrolladas por académicos e
investigadores. En su disefio se definieron categorias de andlisis y se cons-
truyeron matrices para interpretar las posibles respuestas de las empresas.

Al aplicarlas, ofrecen la parametrizacién de los resultados, reducen el tiem-
po de aplicacién y generan autométicamente un documento con el diag-
néstico y recomendaciones. Esto las distingue de otros instrumentos analo-
gos, como el Atlas de disefio o el Audit del Design Council, que requieren
andlisis e interpretacion por parte de expertos.
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Variables de entorno en la aplicacion de las herramientas

En cuanto a las variables de entorno de la empresa durante la aplicacién de
las herramientas, se observaron cambios significativos entre 2013 y 2021.
En 2013, la empresa experiment$ un crecimiento comercial del 20 % y
mantuvo un liderazgo destacado en la fabricacién de mobiliario a nivel
latinoamericano, segun los datos reportados por el anélisis del BCD. Sin
embargo, en 2021, las condiciones cambiaron dristicamente debido a la
crisis generada por la pandemia del Covid-19. Esta situacién llevé a la em-
presa a reducir su planta de empleados, reestructurar su administracion,
trasladarse a instalaciones mds pequefias y experimentar una disminucion
del 50 % en su participacion de mercado, segtin la informacién proporcio-
nada por el gerente en una entrevista. A pesar de estos desafios, la empresa
identificé una oportunidad para ampliar su portafolio de productos hacia
otros perfiles de usuario.

6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS EN ARQUIMUEBLES

La interpretacion del entorno empresarial y la definicién estratégica de
productos fueron fundamentales para comparar las categorias de andlisis
de las dos herramientas utilizadas, facilitando asi la lectura de los resulta-
dos. Se evidencié la importancia de abordar la situacién del diseno desde
los niveles estratégico, organizativo y proyectual, y no solo desde este ul-
timo, centrado en proyectos que conllevan al desarrollo de productos. El
funcionamiento interno de la empresa y su lectura del entorno, asi como
las decisiones que toma, determinan su comportamiento en el mercado;
por lo tanto, al aplicar una herramienta de autodiagndstico, es crucial con-
siderar tanto la gestion del proceso de disefio como la gestién del proyecto
de diseno.

Los hallazgos de la aplicacién de las dos herramientas en las diferentes cate-
gorias indicaron que, aunque la empresa ha mejorado la gestion del proceso
de disefno y le ha otorgado un lugar més relevante dentro de la estrategia
empresarial -asi como en la planeacién y la comunicacién con los diferen-
tes actores-, aun enfrenta dificultades para comprender las variables del en-
torno del mercado. Esto limita su capacidad para construir una definicién
estratégica solida para sus productos, lo que se refleja en su concepcién y
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restringe la proyeccién innovadora de la oferta. Como afirma Bravo (2022),
las mipymes también pueden ser innovadoras, ya que la innovacion no es
exclusiva de las grandes empresas. Segin la OCDE (Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémicos, 2018), el disefio implica un gra-
do de innovacidn, ya sea en productos o servicios, y debe evidenciar un
cambio total o mejora significativa.

Las dificultades en la gestion del proyecto de disenio se relacionan con las
falencias en la gestién del proceso de disefio. Nonaka y Takeuchi (1999)
consideran el conocimiento como la unidad analitica bdsica para explicar el
comportamiento de las empresas y sostienen que, en las organizaciones, no
solo se procesa, sino que también se crea conocimiento, lo cual es la fuente
de su competitividad. Por lo tanto, la empresa requiere construir habilida-
des propias para abordar los procesos de diseno y el desarrollo de productos
diferenciados, basandose en el conocimiento de su entorno, capacidades
y formas de operar. Como sefialan De Mozota y Wolff (2019), el disefio
refuerza la conversacién entre una empresa y su entorno y, a través de la ges-
tién del disefio, se integra en las herramientas estratégicas de diagndstico
del entorno externo.

Las interacciones en red y la adquisicién de conocimiento externo en cada
mercado facilitardn la comercializacion exitosa de los productos mediante
la creacién de planes de implementacién integrados y adaptados localmen-
te (Pouwels & Koster, 2017; Vaid et al., 2020; Le Meunier- FitzHughet
al., 2021). El conocimiento que la empresa tenga de su entorno y cémo
lo capitalice marcard una diferencia significativa en el enfoque de los pro-
yectos de diseno. En las categorias El Entorno y el Mercado y De la Idea al
Producto o Servicio, se evidencia la necesidad de mejorar la conceptualiza-
cién estratégica de nuevos productos para obtener una oferta diferenciada,
apoyada en un brief que sirva de guia para el equipo a cargo del disefio y
que permita retroalimentar el proyecto de disefio con la cercanfa constante
a los consumidores desde la validacién del concepto de producto. Phillips
(2004) sugiere que el brief debe escribirse para facilitar una comunicacién
clara entre las diferentes dreas de la empresa, estableciendo un puente entre
la estrategia del negocio y la de disefio. Esto implica ubicar el disefio no solo
en el plano estético, sino desde una mirada estratégica.
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El gestor o director de disenio desempena un papel crucial para mejorar el
flujo de informacién entre la empresa y su entorno. No basta con un profe-
sional que ejecute las labores de diseno; también se necesita un gestor capaz
de visualizar las dindmicas de cambio en el mercado y articularlas con la
realidad de la organizacion. Este director cumple tres funciones: un papel
estratégico, formulando la estrategia de disefio y conversando con la alta
direcciéon (Chung & Kim, 2011); un papel tctico, coordinando con los
directores de otras funciones de la empresa; y un papel operativo, iniciando
nuevos productos y servicios.

El estado de insercion del disefio en la empresa es fundamental. De Mo-
zota'y Wolff (2019) sugieren clasificar las empresas segtin su nivel de com-
prensién del Diseno y la importancia que le otorgan en los tres niveles de
toma de decisiones: operativo, tictico y estratégico. Con los resultados del
aplicativo web CDE, la empresa se ubicé en el Estado 4 de Insercién del
Disefio, en una escala de 1 a 5, donde 1 es la ausencia de diseio y 5 es el
disefio vinculado a la estrategia. El Estado 4 indica que el diseno ocupa
un lugar importante en la empresa, considerdndose un proceso que debe
acompanar el desarrollo de productos o servicios, pero atin no constituye el
resultado de una estrategia empresarial que permita construir una diferen-
ciacién sostenible en el mercado, apoyada en un profundo conocimiento
del consumidor. La herramienta del BCD no contemplaba la posibilidad
de ubicar a la empresa en ninguna escala de valoracién segun su nivel de
insercion del disefio.

7. CONCLUSIONES

En Colombia, la practica de identificar la situacién del disefio en una em-
presa mediante diagndsticos o autodiagnésticos es ain poco comun. Entre
las causas principales se encuentra la cultura empresarial que no comprende
el valor del disenio ni la necesidad de gestionarlo adecuadamente. No solo
las grandes empresas, sino también las pymes requieren ser diagnosticadas,
pero amenudo enfrentan barreras como costos, tiempo o falta de compren-
sién sobre su importancia. Segiin De Mozota (2011), el valor estratégico
del diseno se impulsa desde la plataforma estratégica de las organizaciones,
en los procesos de definicién, seleccion e implementacion de la estrategia.
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Realizar un diagnéstico permite a las organizaciones tener un plan de
accion claro para mejorar su condicién y potenciar sus fortalezas, basén-
dose en una sélida estrategia de disefio dentro de su estrategia empresa-
rial. La aplicacién de las dos herramientas analizadas ofrecié recomenda-
ciones puntuales en cada categoria de analisis; sin embargo, cuando las
empresas no estan maduras en la incorporacién del disefio, requieren un
acompafnamiento posterior que vaya mds alld de lo netamente académico,
posiblemente a través de consultoria externa.

Las herramientas presentadas fueron concebidas en diferentes paises y en-
tidades, basindose en el modelo tedrico de gestion de disenio de Pibernat
y Chaves (1989), y comparten puntos en comun en su estructura general.
El CDE incluye algunas variables medioambientales; no obstante, atn falta
incorporar un apartado mds robusto sobre estas variables en las herramien-
tas, dirigido a la gerencia y a las dreas de produccién, comercial y disefo.

Los procesos de validacién aportan validez a las herramientas, aumentando
la confianza en el diagndstico para identificar la realidad de la situacién de
la empresa frente a la funcién de disefio. Es riesgoso aplicar instrumentos
no validados, ya que los resultados pueden distar de la realidad y conducir
a un direccionamiento erréneo debido a una interpretacion inadecuada o
imprecisa de las variables que fortalecen o aquejan a la empresa.

Una constante en la aplicacién de las herramientas del BCD y CDE ha sido
la dificultad de la empresa para hacer de la observacién del entorno una
préctica continua, lo que impide la construccién de habilidades internas
para generar valores de diferenciacion en su oferta. Es fundamental que la
organizacién realice una lectura clara del entorno, visualizando cambios,
acercandose al consumidor, analizando tendencias y comprendiendo va-
riables del sector y la competencia desde una vision estratégica. Estos insu-
mos son esenciales para la toma de decisiones en la definicién estratégica de
nuevos productos y servicios innovadores.

La gestion del diseno forma parte de las actividades de produccién, pla-
neacién y enfoque estratégico de la empresa. Cuando se incorporan dina-
micas de gestién de diseno, el capital humano cambia sus practicas, mejora
su curva de aprendizaje y se vuelve mds propositivo frente al mercado que
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exige constantemente apuestas innovadoras. Por lo tanto, es importante
enfocarse no solo en las etapas proyectuales, sino comprender la necesidad
de incorporar la gestion desde niveles directivos, involucrando a todas las
personas de la organizacién. Segun Ledn et al. (2017), en las culturas oc-
cidentales es comun buscar resultados inmediatos, pero con el tiempo, la
gestion empresarial del disefio ayuda a generar una cultura con una visién
mds orientada al largo plazo.

Finalmente, los resultados del estudio sugieren la conveniencia de seguir
profundizando en el diagnéstico de la funcién proyectual en la empresa,
con el fin de consolidarlo como una practica habitual que contribuya a me-
jorar sus condiciones frente a una cultura de innovacién apoyada en dicha
actividad. En linea con De Mozota y Wolff (2019), la medicién de esta
funcién y el desarrollo de modelos detallados sobre su proceso y grado de
madurez pueden ayudar a clarificar aspectos atn difusos en la investigacién
y la aplicacién de la gestion del diseno en las organizaciones.
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