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1. Introduccién

El mundo estd pasando por un periodo de cambios sociales, econémicos y culturales
profundos e intensos. Muchos autores afirman que ya estamos dando los primeros pasos
hacia la una nueva era. La creatividad, la colaboracién y la innovaciéon, cumplen un rol
central en el desafio que tienen las empresas para crecer y sostener sus ventajas

competitivas en el dinAmico mercado que se presenta.

El cambio de la sociedad y de la economia, viene acompafiado de nuevas formas de
relacion de consumo. El consumidor de hoy, también llamado prosumidor?, no quiere ser
mas un simple agente pasivo en el mercado y en la sociedad, quiere ser co-autor en el
design de productos y servicios. Quiere expresar su opinién y ser escuchado desde sus
mas profundas inquietudes. Ese mismo prosumidor, espera de las empresas y marcas que
elige, una accién fundamentada en valores profundos y verdaderos con los cuales se

pueda identificar.

A las empresas y al marketing les queda el gran desafio de adaptarse para seguir
generando valor para los nuevos consumidores en un mercado cada vez mas
competitivo. Segun teorias del management actual, (The Future of Management),
(Managing in the next Society), (Marketing 3.0: From Products to Customers to the Human
Spirit) (Marketing para seres humanos: una esperanza ética), la innovacion y el desarrollo
de valores organizacionales profundos son el camino para que las empresas se

mantengan competitivas a lo largo del tiempo.

Estos pensadores actuales del management, (Drucker, 2002) (Kotler, Kartajaya, &
Setiawan, 2010) (Hamel & Green, 2007) (Moreno & Oppenheimer, 2007), afirman que la
innovacién del futuro estara impulsada por ideas y recursos centrados en valores
humanos, donde la participacién del usuario sera de fundamental importancia, en un
proceso continuo e interactivo de creatividad y refinamiento. Muchas empresas ya estan
cambiando su proceso de investigacion e innovacién, antes basado en tecnologias, para
un desarrollo centrado en el humano y en las necesidades de la sociedad en general.

Josephine Green (2007) afirma que “el futuro de la innovacion sera menos una actividad

1 Prosumidor es la traduccién de la palabra prosumer, del inglés, que es formada a partir de una
combinacion entre las palabras producer (productor) y consumer (consumidor).



de predecir y mas un disefio en colaboracion de las cosas” (Green, 2007). Seria una forma

de buscar el futuro mientras uno se lo crea.

El design thinking® (Brown, 2010) (Martin, 2009) es un método de pensamiento para
desarrollo de soluciones e insights que viene siendo usado en el proceso de innovacion.
Comprendiendo la forma como los disefiadores se acercan de los problemas para
resolverlos, los individuos y las empresas estarian mejor preparados para conectar y
dinamizar sus procesos de ideas. El design thinking utiliza la participacion activa de los
usuarios en la creacion de la solucion. Ademas de eso, es necesario un conocimiento
profundo de la cultura y necesidades del usuario y sociedad para que el proceso tenga

éxito.

2. Justificacion

Segun Peter Drucker “sélo hay dos funciones basicas en los negocios, el marketing y la
innovacion” (Trout & Drucker, 2006). El marketing es la actividad que debe ocuparse de
gue la empresa genere valor al consumidor y a la sociedad en general. La innovacion
puede ser un gran aliado del marketing en la tarea de generar valor, especialmente con el
paso del tiempo, cuando el valor generado por la empresa deja de ser un diferencial en el

mercado.

La economia es dinamica y algunas veces en la historia los cambios son tan significantes y
profundos que los clasificamos como siendo una nueva era. En la historia existieron tres
grandes momentos a los cuales llamamos Eras: 1. Era Agricola, cuando la tierra era el
principal recurso de riqueza. 2. Era Industrial, basada en la produccion de gran escala,
donde el capital constituyo la principal fuente de riqueza. 3. Era Informéatica, es la era de la

tecnologia digital de informacion (IT), donde el conocimiento es el recurso mas valorado.

Muchos autores afirman que estamos pasando actualmente por un nuevo cambio de era.
Eso se hace evidente cuando observamos la cantidad de paradigmas desapareciendo o
transformandose dia a dia (Longo & Tavares, 2009). Philip Kotler afirma que esa es la era
de la participacién y de la sociedad creativa. (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, Marketing 3.0:

From Products to Customers to the Human Spirit, 2010) Gary Hamel la califica como Era

2 Pensamiento de disefio



de la Creatividad. (Hamel, The Future of Management, 2007) Mas alld del nombre
designado por ellos, los valores que la describen son comunes entre estos pensadores.
Son ellos: participacién, creacion compartida de valor, innovacion dirigida por el usuario,

todo fundamentado en valores humanos profundos (human-centered driven).

En esa nueva era, referenciada a lo largo de este documento como era de la co-creacion,
la innovacién pasa a ser un requisito fundamental para la competitividad de las empresas
y el Marketing ademas de ocuparse del “por qué” y “qué” hacer, tendra que profundizarse

aun mas en los valores humanos para encontrar “como” hacer.

3. Naturaleza del Problema

¢, Como el marketing puede redisefiarse para seguir relevante en una sociedad basada en
nuevos valores y en mercados cada vez mas competitivos en donde la innovacion pasa a

ser un requisito fundamental?

4. Hipotesis

El design thinking es un método que podria adaptarse bien a la necesidad de las
organizaciones, en estimular una cultura de innovacién centrada en los valores humanos

para continuar generando valor con el paso del tiempo.

5. Objetivo General

Evaluar cémo las transformaciones de la sociedad hacia la era de la co-creacion estan

impactando en la forma de innovar y hacer marketing de las organizaciones.

5.1 Objetivos Especificos

e Evaluar el impacto que el marketing esta sufriendo a partir de los cambios sociales hacia
la era de la co-creacion

e Evaluar la relacion entre Marketing e Innovacién

e Estudiar como el marketing se puede redisenar para seguir relevante en la era de la co-

creacion



e Disefiar y realizar una investigacion exploratoria cualitativa en empresas que utilicen el
método de design thinking y evaluar los resultados alcanzados en marketing e innovacién

de estas empresas.



6. Metodologia para la Realizacion del Trabajo

El presente estudio es de tipo descriptivo, ya que procura describir el estado,
caracteristicas, factores y procedimientos de un fendmeno. Este tipo de investigacion
resefia las caracteristicas o rasgos del fendbmeno u objeto de estudio, para lo cual se
identifican y narran hechos y situaciones referentes a éste. (Bernal Torres, 2006, pag. 112)
En relacién a la naturaleza de la metodologia de investigacion, el trabajo sera basado en
una investigacion basica. Se buscé a lo largo del desarrollo, empresas que utilizan el
design thinking en su proceso de innovacién, para enriquecer el trabajo con el estudio de

casos y también para contribuir con el trabajo sefialando ejemplos practicos.

En lo que se refiere a los procedimientos técnicos utilizados la metodologia es compuesta
en la investigacion documental, es decir, el estudio sera realizado a partir de materiales
publicados, libros y articulos, materiales disponibles en Internet y periddicos. “La
investigacion documental consiste en un analisis de la informacion escrita sobre un
determinado tema, con el propdésito de establecer relaciones, diferencias, etapas,
posturas o estado actual del conocimiento respecto del tema de objeto de estudio”
(Bernal Torres, 2006, pag. 110) Considerandose como posibles fuentes documentales

documentos escritos, filmicos y grabados.

En cuanto al abordaje, este estudio adopta una metodologia cualitativa, ya que “procura
penetrar en la complejidad de un hecho social a investigar y trabajar con pocos casos para
profundizar el significado del objeto en estudio. Comprender la realidad a través de
métodos y técnicas que producen datos narrativos.” (Ferreira da Silva, 2006, pag. 25) Por
lo que se describe la tematica en estudio procurando recoger informacion sobre los

conceptos o variables pertinentes a fin profundizar en el conocimiento de la problematica.



7. Andlisis de la Situacion

Las técnicas tradicionales de organizacion y comunicacién en las empresas ya no dan, en
la actualidad, los resultados buscados. Los cambios tecnol6gicos, econdémicos y sociales,
han producido una transformacion tanto en el trabajador, quien ocupa gran parte de su
tiempo en el &mbito laboral, y en los consumidores, que han adquirido un inusitado poder
sobre marcas y organizaciones. Las identidades organizacionales, la cultura y las marcas,
se construyen en conjunto, con la participacion de trabajadores de todos los niveles,
interesados que se conectan con la organizacion desde diferentes intereses y tipos de
relacion, y clientes o consumidores. La comunicacién ya no es de arriba hacia abajo, sino
gue predomina la horizontalidad, para lo cual se requiere de la habilidad de escuchar
mucho mas que en tiempos pasados, dentro y fuera de la empresa. Ante un mundo en
constante cambio, las empresas que no logren comprender la importancia de los valores
humanos, de la comunicacién y de las nuevas reglas del juego, no podran adaptarse ni
sobrevivir. (Martin, Design de negécios, 2010, pag. 171) Tim Brown (2010) ha sefalado el

cambio que se produce para el mundo organizacional, en tres niveles:

1. Las fronteras entre producto y servicio son cada vez mas difusas, y los consumidores
esperan vivir experiencias satisfactorias.

2. El design thinking se est4 aplicando a distintas dimensiones, lo que permite la
transicion de productos y servicios hacia su participacion en sistemas complejos.

3. El mundo esta entrando en una era de limites: el ciclo de produccién en masa y el
consumo despreocupado que define la era industrial ya no pueden sostenerse. Esto
coloca al mercado de compradores y de proveedores juntos ante una nueva

problematica a solucionar, y que demanda sostenibilidad. (Brown, 2010, pag. 151)

El autor sostiene que cada producto, actualmente, ya se ha convertido en un servicio.
Tradicionalmente, las empresas de productos, competian entre si sobre la base de la
innovacién tecnolégica. Sin embargo, los laboratorios de investigacion y desarrollo (I+D)
resultaban suficientes para incrementar la competitividad hasta hace un tiempo, pero
actualmente, la realidad demanda otras formas de innovacién sistematica, que requiere una
transformacion integral de la organizacion. Actualmente, la competitividad depende de la
innovacién a una escala mayor: se debe mejorar la calidad de la experiencia del cliente, y

para esto, es necesario involucrar a mas personas, incluyendo empleados y consumidores,

10



y llevarlos a participar hasta en el nivel mas profundo de la produccién, al nicleo del disefio

basado en la co-creacion y en los valores humanos:

Preservar la salud de nuestro planeta demanda nada menos que la combinacién
de la practica analitica y sintética, el pensamiento divergente y convergente, el
campo de la tecnologia por el disefiador y su conocimiento de la conducta
humana. Mantener la sostenibilidad econémica de la sociedad y la sostenibilidad
biolégica del planeta en equilibrio requiere mentes mas "inclusivas". Estamos
viendo un cambio monumental en la correlacién de fuerzas, en la medida en que
las economias evolucionan enfocadas en los productos manufacturados y
servicios que favorecen la experimentacién. Las empresas estan transfiriendo
algo de control y empiezan a ver a los clientes no como "usuarios finales", sino
como participantes en un proceso de dos vias. Lo que esta surgiendo es nada

menos que un nuevo contrato social. (Brown, 2010, pag. 151)

Las estructuras remanentes de la era industrial, sostenida en una sociedad de
consumidores histéricamente pasivos, movilizados por el atractivo de bajos precios, alta
calidad y estandares de vida altos, ha llevado a un mundo de gran riqueza, en el que el
sentimiento, la pasion y la participacion humana y sus valores, han quedado relegados.
Todo esto vino acompafiado de dificultades para la creacidn de experiencias significativas.
La era digital post-industrial, en cambio, ha proporcionado los medios para que el ser
humano replantee aspectos profundos de su existencia, y se convierta en creador de sus

propias experiencias.

La web 2.0 ha dado voz y poder a consumidores que se han mantenido en la pasividad
durante siglos, y que se manifiestan atentos y curiosos, dispuestos a vivir
participativamente nuevas experiencias. En este contexto, el design thinking centrado en
valores humanos, es capaz de centrarse en la empatia y el conocimiento de la gente para
proyectar experiencias que creen oportunidades para la participacion activa. Las marcas
exitosas, han comprendido esto, y se han centrado en requerir la participacién activa del
usuario, en brindar al cliente experiencias culturales auténticas, genuinas y atractivas y
han disefiado cada punto de contacto con sus consumidores con cuidado y precision. De
este modo, logran establecer vinculos de lealtad y confianza horizontales, en los que
priman los valores compartidos e intervienen las emociones de manera protagonica.

(Brown, 2010, pag. 147)

11



Como se puede apreciar, el estado de la situacion para el mundo empresarial, es de un
reciente, profundo y radical cambio, forjado por la irrupcion de las nuevas tecnologias de la
informaciéon y la comunicacion, que han transformado la esencia misma de las
interrelaciones humanas e institucionales, y con ello, naturalmente, las relaciones
economicas. Brown observa que este contrato social, tiene dos caras, ya que, por un lado,
la gente no quiere ser tratada como consumidores pasivos, y por el otro, las empresas,
deben dejar de depositar todas sus expectativas en los laboratorios de I+D o en los
departamentos de marketing y estudios de disefio, e incluir a los consumidores en el design
thinking a fin de co-crear realidades que beneficien a la sociedad y al mundo. Por esta via,
el autor propone salir del circulo vicio de disefio-produccion-comercializacion-consumo que
atenta contra la sostenibilidad de la vida humana en la tierra, y buscar, a través del
pensamiento cocreativo bajo la metodologia del design thinking, con la participacién activa
de personas de todos los niveles, “soluciones inspiradoras con potencial global” (Brown,
2010, pag. 151)

El design thinking cobra asi una dimension holistica, como un puente que permite pensar la
vida empresarial en armonia con los valores humanos, con el bienestar de consumidores y
de la sociedad en general, y con la valoracion del mundo como sostén de la vida a largo

plazo.
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8. Marco Tedérico

Capitulo 8.1 Marketing e Innovacién

8.1.1. Ambiente de Mercado: Conceptos

8.1.1.1 Globalizaciéon

La globalizaciéon es el proceso que enfrenta el mundo actualmente que presupone una
larga integracién entre los paises del mundo, en factores econdmicos, sociales,

tecnoldgicos, sociales y culturales.

Para el FMI, "la globalizacién es una interdependencia econdémica creciente del conjunto
de paises del mundo, provocada por el aumento del volumen y la variedad de las
transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi como de los flujos
internacionales de capitales, al tiempo que la difusion acelerada de generalizada de

tecnologia" (Mufioz, 2013)

Se puede afirmar que la tecnologia, la Web y las nuevas formas de comunicacién son los
grandes catalizadores de este proceso. El comercio electrénico, las redes sociales y
tantas otras tecnologias estdn cambiado definitivamente la forma como las empresas

acceden y se comunican con sus mercados objetivos.

8.1.1.2 Empresa

Una empresa es una organizacion dedicada a actividades econémicas o comerciales,
gue tiene como obijetivo satisfacer necesidades de bienes y servicios de una determinada
sociedad o grupo. La Union Europea considera como empresa a “Toda entidad,
independientemente de su forma juridica, que ejerza una actividad econdémica. En
particular, se considerardn empresas las entidades que ejerzan una actividad artesanal u
otras actividades a titulo individual o familiar, las sociedades de personas, y las
asociaciones que ejerzan una actividad econémica de forma regular’. (Unidon Europea,
2004) Cabe considerar la reflexion de Quaas Ross respecto de qué es lo que, finalmente,

actua como movilizador en una empresa:

13



“Si Maslow hubiera hecho una piramide para jerarquizar las necesidades de
una corporacion, las utilidades estarian en la base de esa piramide. Eso explica
por qué estan orientadas financieramente y no hacia las necesidades de los
seres humanos. Pero como solia decir Leo Burnett, el célebre fundador de una
agencia de publicidad globalmente institucionalizada, tras su defunciéon: “What
helps people, helps Business’®. Una empresa cuya razon de ser sea el
beneficio de la gente, tendrd éxito en los negocios. Las empresas que olviden
esta maxima tendran dificultades para sostener el crecimiento de sus

utilidades, y por ende su existencia.” (Ross, 2013)

Como se puede apreciar, una empresa, es guiada por principios rectores que, de perderse

de vista, pueden llevar al fracaso de sus objetivos y atentar contra ésta. Es por esto que

cabe considerarlos.

8.1.2 Principios que Influencian el Ambiente

8.1.2.1 Competitividad

Segun Porter, “competitividad es habilidad o talento resultantes de conocimientos

adquiridos capaces de crear y sostener un desempefio superior al desarrollado por la

competencia”. (Porter M. , The Competitive Advantage of Nations, 1990) El autor afirma

también que el desempefio de una empresa depende de su capacidad de lograr altos

niveles de productividad y aumentarla con el tiempo.

Se puede observar una influencia creciente de la innovacién sobre la competitividad:

1.

Innovacion tiene un rol clave en la evolucién de una industria:

a. Innovacion en disefio puede generar nuevos productos o cambiar productos existentes,

llevando a una mayor diferenciacion

b. Innovacion en procesos pode llevar a mayor eficiencia, aumentando la productividad

C.

Innovacion en marketing puede incrementar la demanda (indirectamente llevando

también a los beneficios de la escala) o llevar a una mayor percepcién de la diferenciacion

de los productos

3 Lo que ayuda a la gente, ayuda a los negocios.
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2. Cuanto mayor el grado de madurez de una industria, mas importante se torna el rol de
la innovaciéon. Como las industrias hoy maduran con una velocidad cada vez més intensa,
la innovacién se convierte en un valor central para una empresa competitiva.

Porter también sostiene que:

‘las compafias logran ventaja competitiva a través de innovacion, incluyendo
nuevas tecnologias o nuevas formas de hacer las cosas... Algunas
innovaciones generan ventaja competitiva al percibir una oportunidad de
mercado totalmente nueva o al servir un segmento del mercado que otros han
ignorado. Cuando los competidores son lentos para responder a esa
innovacion, ella genera una ventaja competitiva... Una vez que una compafia
logra ventajas competitivas para la innovacion, solamente puede sostenerlas a
través de mejoras incesantes. Casi cualquier ventaja puede ser imitada... En
Gltima instancia, la Gnica manera de sostener una ventaja competitiva es
mejorarla - moverse a tipos de ventajas mas sofisticadas.” (Porter M. ,
Competitive  Strategy: Techniques for analyzing industries and

competitors, 1980)

La competitividad no puede ser concebida a cualquier costo ni fuera de parametros de ética
y responsabilidad social. Es por ello, que la competitividad es caracterizable, segun los

criterios con los que se lleva adelante.

8.1.2.1.a Competitividad Responsable

En el contexto del mercado global actual la sociedad se presenta cada vez mas
participativa y consciente de su rol como consumidor, surge el concepto de la

Competitividad Responsable.

La competitividad responsable es un ingrediente esencial para mercados
globales eficaces. Ella une estrategias corporativas avanzadas, politicas publicas
innovadoras y una sociedad civil vibrante y participativa. Es la creacion de una
nueva generacion de productos y procesos comerciales lucrativos fundados en
reglas que apoyan ampliamente los aspectos sociales, ambientales y

economicos de la sociedad. (Lamy, 2007)
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Las demandas sociales, en una comunidad mediada por redes comunicacionales de alta
penetracion, las acciones de una empresa pasan rapidamente a formar parte de su
imagen, a través de la replicabilidad de la informacién en redes sociales y demas medios a
los que accede y en los que participa el publico. La competitividad responsable es una
exigencia fundamental, trasciende ampliamente el ambito de las buenas préacticas y lealtad
comerciales, y se ha convertido en materia de interés de la sociedad toda, la cual ha
tomado clara conciencia de que muchas decisiones organizacionales tienen consecuencias

(econémicas, ambientales, etc.) que afectan a cada miembro de la comunidad.

8.1.2.2 Rentabilidad

La rentabilidad es la capacidad de generar utilidades sobre una determinada inversiéon. Es
uno de los indicadores mas relevantes para medir el éxito de las empresas y representa la
relaciéon entre el beneficio generado y la inversién necesaria para lograrlo. Una buena
rentabilidad indica una administraciébn competente capaz de manejar la empresa hacia los

resultados esperados. (Porter M. , 2005)

La utilidad puede ser clasificada en Rentabilidad Financiera, Rentabilidad Econémica y

Rentabilidad Social:

(" R
Rentabilidad Econdmica: Relacién entre el
beneficio antes de intereses e impuestos (beneficio bruto)

Beneficio bruto

y el Activo total Activo total
S 2
\
Rentabilidad Financiera: Relacién entre el beneficio Beneficio neto

neto y los capitales propios (neto patrimenial)
Esta es importante, dado que mide el beneficio nete generado en
relacion a la inversion de los propietarios de la empresa.

_/

Neto patrimonial

[Rentabilidad Social: Beneficio que obtiene Ia\ Valor presente neto
sociedad de un proyecto de inversion o de una empresa
determinada, destinanda los recursos a los mejores usos Tasa neta de retorno
productivos posibles. Se relaciona con la Economia de Bienestar. )

.

- J

Grafico: 1 “Tipos de Rentabilidad” Fuente: Elaboraciéon Propia con base en textos de (Prieto &
Espinosa Salas, 2014) (Sepulveda, 1995, pag. 161) (Gonzalez Pérez, Correa Rodriguez, & Acosta Molina,
2002)
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El equilibrio entre la rentabilidad privada y la rentabilidad social, es un aspecto que
actualmente no puede ser obviado. Cuando los costes sociales de la actividad de una
empresa son mayores a los beneficios sociales, la evaluacion econdémica y financiera debe
ser sometida a revisién, considerando el aspecto social, sobre el cual cada vez es mayor la
atencion que ponen en él las comunidades potencialmente afectadas. La atencién positiva
de la empresa sobre todos estos factores, hacen a la posicion competitiva de la

organizacion en el entorno socioecondmico en el que ésta actla.

8.1.2.3 Estrategia de Negocios

La estrategia de negocios es un conjunto de directrices disefiadas para alcanzar los
objetivos de la empresa. En general, es una elaboracion racional de los decisores en
altos niveles de la organizacion a ser utilizado como un plan o mapa por los otros niveles
jerarquicos (método top-down). Sin embargo, la practica organizacional demuestra que
muchas de las acciones mas acertadas resultan de estrategias creadas a partir de una
lectura e interaccion constante con los clientes, usuarios y todas las partes interesadas.
(Aldraci Barbosa Lavarda, 2008) Esto presupone que los colaboradores de todos los
niveles jerarquicos debieran ser parte integrante de la construccién, aplicacion y

evaluacién de la estrategia empresarial.

El modelo de gestion usado en la mayoria de las organizaciones contemporaneas, y en
eso se incluye la forma de crear e implementar su estrategia, tiene raices en el siglo
pasado, momento en que la economia mundial estaba basada en la industrializacién. En
la era industrial, para potenciar la produccion masiva de productos, se requeria de los
empleados especializacion, estandarizacion, disciplina, control y otras habilidades
similares que pudieran hacer de la actividad humana lo mas eficiente y productiva

posible.

Mientras la sociedad y la economia se encuentran en plena transformacion hacia lo que
se considera la era de la informacion y del conocimiento, se puede observar que una
significante porcion de las organizaciones contemporaneas aun utilizan muchos de esos

métodos Yy principios disefiados para la era industrial.
La Web es una de las muchas tecnologias que permitiran la revolucion de la informacién

y del conocimiento, y es también responsable por la velocidad con que esos cambios

estan sucediendo en todo el mundo. Segundo Gary Hamel (2011),
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"por primera vez en un siglo, tenemos una alternativa viable para el status quo.
Gracias a la Web, podemos imaginar organizaciones que son grandes, pero no
burocréticas, que son centradas pero no miopes, que son especializadas, pero
no balcanizadas, que son eficientes, pero no inflexibles y, lo mejor de todo, que
son disciplinadas, pero no desempoderantes.” (Hamel, The Management 2.0
challenge, 2011)

Cuando la humanidad cambia, es natural que las ciencias aplicadas, como el
management sufran una transformacion de igual importancia. Algunos autores llaman esa
tendencia de Management 2.0 haciendo referencia a la Web 2.0 (Web 2.0 es el un
término conceptual sobre el renacimiento de la Web en la dltima década para la

inteligencia colectiva).

No hay unanimidad sobre cudl serd la mejor forma de administrar las organizaciones
actuales. Lo que si es evidente es que las empresas tendran que redefinir sus valores

esenciales para poder seguir dialogando y sirviendo a esa nueva sociedad.

8.1.2.4 Valores Organizacionales

Los valores son las creencias que integran la organizacién y constituyen el nucleo de la
cultura organizacional. Podemos decir que los valores de la empresa indican las pautas
de comportamiento esperados de los colaboradores, socios y todas las otras personas

bajo la responsabilidad de la empresa.

“Los valores son los cimientos de toda cultura humana y por tanto de toda
cultura organizacional. Estos conforman los principios éticos y el soporte
filoséfico del ser y que hacer de la empresa, mismos que permitirdn de manera
Optima el logro de los objetivos de productividad, calidad, compromiso y

satisfaccion de su personal y de sus clientes.” (Siliceo, 1998)

Carlos Diaz Llorca (2010), clasifica los valores en estratégicos y tacticos, considerando la
mision y vision de la empresa como siendo parte del conjunto de valores estratégicos,
gue son alcanzados con el tiempo. Conforme el gréafico 3, la calidad percibida, o la vision

externa de la empresa, esta influenciada por los valores compartidos de la organizacion.
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CLASIFICACION DE LOS VALORES A GERENCIAR EN LAS ORGANIZACIONES
IDENTIDAD
VALORES O cual ha sido nuestro
ESTRATEGICOS comportamiento (¢Como somos?)
Se alcanzan en el
tiempo
MISION
O razdn de ser {{Para qué existimos?)
VISION
Qué queremos llegar a ser {{Hacla
dénde vamos?)
ETICOS

0 como nos relacionamos

con el entorno VALORES TACTICOS

PRACTICOS
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entre nosotros

Medios tacticos para alcanzar la
visoén/misién
(éCon qué vamos 2 llegar?)
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Grafico: 2 : Clasificaciéon de los valores a gerenciales de las organizaciones. Fuente: (Llorca Diaz, 2010)
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Grafico: 3 Modelo de impacto de valores en la calidad percibida. Fuente: (L6pez, Diaz, & Vega, 2013)

19



Siguiendo este pensamiento, se podria decir que el posicionamiento de la empresa, sus
productos y marcas, estaran influenciados también por los valores organizacionales

compartidos.

8.1.3 Marketing

Segundo la American Marketing Association (AMA), “el marketing es una actividad que
tiene como objetivo crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas de valor para
consumidores, clientes, socios y la sociedad en general”. (American marketing
Association, 2007) Para generar valor el marketing necesita entender profundamente
sobre el comportamiento del consumidor y su entorno competitivo. Siempre que hay
cambios macroecondmicos significativos, también se espera un cambio de
comportamiento de los consumidores y competidores. En general este cambio debe dar

lugar una nueva forma de hacer el marketing.

A lo largo de los afios, el marketing ha utilizado diferentes enfoques para lograr la
estrategia de negocios, orientdndose hacia: la produccion, el producto, las ventas, el mix
de marketing y finalmente hacia el consumidor. Sin embargo, el consumidor
contemporaneo, 0 prosumidor, se caracteriza por participar activamente del mercado,
exponiendo sus opiniones y contribuyendo con la creacién de los productos y servicios

gue desea.

Muchos autores han discutido sobre el nuevo marketing y como una empresa puede
diferenciarse y ser competitiva en los dias actuales. Philph Kotler y otros (2010), en su
lioro Marketing 3.0, '® describe la tendencia actual en la cual el marketing viene
cambiando el eje de su orientacion desde el consumidor hacia los valores humanos,

donde la rentabilidad debe ser balanceada con la responsabilidad corporativa.

Kotler afirma que

"estamos presenciando el surgimiento de marketing 3.0 o la era impulsada por
valores. En lugar de simplemente tratar a las personas como consumidores, los
profesionales del marketing las deben ver como seres humanos con mentes,
corazones y espiritus. Cada vez maés, los consumidores estdn buscando
soluciones a sus inquietudes para hacer del mundo globalizado un lugar

mejor... Ellos buscan no sélo el cumplimiento de necesidades funcionales y
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emocionales, sino también valores del espiritu humano en los productos y
servicios que eligen”. (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, Marketing 3.0: From

Products to Customers to the Human Spirit, 2010)

El consumidor ha sido profundamente transformado como consecuencia de los avances en
materia de comunicacion y tecnologia. Su sofisticacién es cada vez mayor, y entre sus
demandas naturales, la participacion en la creacion de los productos y servicios que desea
y necesita, es uno de los aspectos que agregan un especial atractivo, altamente valorado

por el consumidor moderno.

8.1.3.1 Marketing y los Valores Humanos

En el contexto de un mundo globalizado, es que surge la era del Marketing 3.0, que se
caracteriza por estar conducido por valores. En él, las empresas y la sociedad se
relacionan en un intercambio que demanda responsabilidad y ética, en un entramado que

explica claramente Ubierna (2011) en los siguientes términos:

Los consumidores buscan cada vez con mas empefio, soluciones a sus
ansiedades para convertir a este mundo globalizado en un mejor lugar. En un
mundo repleto de confusién, se direccionan hacia compafias que atiendan sus
necesidades mas profundas, sociales, econémicas y de justicia ambiental en sus
misiones, visiones y valores. No buscan sélo satisfaccién funcional y emocional,
sino también satisfaccion espiritual en los productos y servicios que eligen.
Como el Marketing 2.0 orientado al consumidor, el Marketing 3.0 también
persigue satisfacer al consumidor. Sin embargo, las compafias que practican
Marketing 3.0 tienen misiones, visiones y valores mas grandes para contribuir al
mundo; apuntan a brindar soluciones dirigidas a los problemas de la sociedad.
(Ubierna, 2011)

Cabe considerar a continuacion estos diferentes elementos y su combinacién con mas
detalle. Los valores humanos son de fundamental importancia en las vidas de las
personas. Por ese motivo, el marketing presta especial atencién a los cambios en los
valores de los consumidores a lo largo del tiempo. Los valores son creados a partir de la
interaccion humana y describen el comportamiento aceptable en una determinada

cultura.
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“La cultura es dindmica. Se adapta a las necesidades cambiantes y a un
ambiente en evolucion. El rapido crecimiento de la tecnologia en el mundo de
hoy ha acelerado el ritmo del cambio cultural. ElI elemento mas definitivo de
una cultura lo constituyen sus valores, las creencias perdurables compartidas
por una sociedad, de que un modo de conducta es preferible a otro en el
aspecto personal o en el social. Los valores de la gente tienen gran influencia
en su comportamiento como consumidores. Los consumidores con sistemas de
valores similares tienden a reaccionar de igual forma a los precios y otras

inducciones relacionadas con el marketing.” (Lamb, Hair, & McDaniel, 2006)

Actualmente estamos enfrentando un cambio radical en la forma como la sociedad
produce, se comunica, trabaja, compra, etc. Shel Silverstein cre6é un término para definir
esos momentos en que se disuelven muchos de los paradigmas utlizados por la
sociedad. El da el nombre de Tesarac a momentos de la historia en los cuales se
generan cambios sociales y culturales profundos. En el libro Marketing en la era del nexo,
los autores Walter Longo y Zé Luiz Tavares afirman que en un periodo de Tesarac, como
el actual, “lo que quedo para atras ya no vale mas y al mirar hacia el futuro, no tenemos
la mas minima idea de lo que va a valer. Es una especie de pliegue en el tiempo en el
cual no sirve mirar hacia lo que hicimos ni adivinar lo que vamos a hacer.” (Longo &
Tavares, 2009)

Para el influyente pensador del management actual, Gary Hamel (2007), la era del
conocimiento, ha dado paso a la era de la creatividad, en la cual el principal interés en el
gue empresas y empresarios deben estar enfocados es la innovacion, otro aspecto central
para la problematica en estudio en el presente estudio. El autor sostiene que internet
funciona como un sistema operativo global perfectamente funcional para la innovacion.
Internet permite la interaccion de las personas con base en una serie de valores que se
han instalado profundamente en la mente de los usuarios. Estos, bésicamente son:
apertura, meritocracia, flexibilidad y colaboracién, y paulatinamente son y seran asimilados
por las organizaciones que se mantengan en evolucion en este particular contexto. (Hamel

& Green, The Future of Management, 2007)

Philip Kotler, también resalta que estamos entrando en la era de la participacion, era de
la paradoja de la globalizacion y era de la sociedad creativa. Las personas en esta nueva
era creen en la auto-actualizacion, mas alld de sus necesidades primarias de

supervivencia. Son expresivos y co-creadores en un proceso de colaboracién continuo.
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Como seres humanos complejos, creen en el espiritu humano y escuchan sus deseos
méas profundos.  (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, Marketing 3.0: From Products to

Customers to the Human Spirit, 2010)

En este cambio en los publicos y consumidores, Internet ha ocupado un rol central y
actualmente esencial. Cuando los usuarios se conectan a la Web, suben un post, escriben
en un Blog, o en alguna red social e intercambian informacién, experiencias y comentarios,
crean espacios virtuales en los que los clientes de distintas empresas pueden expresarse
libremente, lo que ha aparejado una multiplicidad de cambios en el ambito publicitario y del
marketing en general: Las redes sociales y los distintos espacios que ofrece internet, ha
incrementado substancialmente sus niveles de influencia en los publicos, en desmedro de
la efectividad publicitaria, por lo que los comportamientos de compra se rigen mas por las
experiencias de otros usuarios, que por el interés (cada vez menor) que les pudieren
generar los anuncios, promociones y estrategias publicitarias de las empresas. Asi, co-
creacion, comunitarizacion y caracter son algunos de los valores citados por Kotler para
un Marketing efectivo en esta era. El autor también destaca que el Marketing 1.0, era
apuntado hacia la mente del consumidor, el Marketing 2.0 hacia el corazén y el Marketing
3.0, en cambio, deberd apuntar hacia el espiritu de las personas o no tendra éxito,

conforme ilustra el gréfico 4.
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¢Quea?
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¢Cémo? MEJOR DIFERENTE DIFERENCIA
J

Gréafico: 4. “Modelo de Matriz Basada en Valores (Marketing 3.0)” Fuente traduccién de: (KOTLER,
KARTAJAYA, SETIAWAN 2010, pag. 46)
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De acuerdo con Moreno y Oppenheimer (2007), este modelo, supera ampliamente al
basico esquema de intercambios econdmicos, y propone, en cambio, acuerdos humanos
gue permiten la creaciébn de espacios comunes y relaciones a largo plazo. (Moreno &
Oppenheimer, 2007, p4g. 61) En este nuevo modelo, es importante que los valores sean
compartidos por la sociedad, el publico objetivo, la empresa y los directivos y trabajadores

de ésta, para que esta integracion de valores sea auténtica.

"En marketing 3.0, la cultura corporativa es acerca de la integridad. Se trata de
alinear los valores compartidos y el comportamiento comun de los empleados.
En el contexto de las fuerzas en el trabajo, debe ser la cultura de colaboracién
empresarial, cultural y creativa. Se debe transformar la vida de los empleados y
la autonomia de los trabajadores para transformar las vidas de los deméas. Con
la construccién de su integridad, las empresas pueden competir en el mercado
de talento, mejorar la productividad y la interfaz de los consumidores, y
manejar las diferencias. El Marketing de sus valores hacia los empleados es
importante para hacer el Marketing de su mision hacia los consumidores”,
(Kotler, Kartajaya, & Setiawan, Marketing 3.0: From Products to Customers to
the Human Spirit, 2010)

Estos valores, que privilegian la participacion, la creacion compartida de valor y la
innovacion dirigida por el usuario, se erigen como pilares de la Era de la Creatividad. Los
clientes y consumidores, pasan asi a ser reconocidos en su humanidad, como personas

complejas, inteligentes, creativas y dignas de respeto.

Ya no basta con cubrir necesidades puntuales con productos y servicios acordes a los
deseos del publico objetivo, sino que la sociedad valora y respeta las empresas que
demuestren a través de acciones concretas, su responsabilidad social y sostengan valores
gue se orienten al bien comun. En este nuevo orden, los consumidores son respetados
como personas completas, en consideracion tanto de su inteligencia y emociones, como de

su espiritualidad.
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8.1.4 Innovacién

La innovacién es la transformacién de una idea en un producto, servicio 0 proceso nuevo
0 mejorado. Es decir, innovar trasciende la creatividad para pensar en cosas nuevas,
innovacién es también desarrollar cosas nuevas. Para que una innovacion sea
verdaderamente completa, es necesario que proporcione un valor de algun orden, ya sea
econdmico, social o ambiental. La innovacion es una de las bases mas importantes para
el crecimiento econdémico y puede ser pensada como un modo de hacer, ser, estar,

crecer, visionar, sobrevivir y competir.

En las ultimas décadas, con la facilidad de intercambio de informacion, hubo un el
incremento en la velocidad con la cual los productos y mejores practicas se copian en el
mercado, reduciendo el tiempo que una organizacidbn logra mantener una ventaja
competitiva sin innovar. Eso queda muy claro, por ejemplo, en la industria tecnol6gica en
donde un producto novedoso tiene muy rapidamente una gran cantidad de productos
competidores disponibles. Ademas de eso, los modelos de negocio, asi como las buenas
practicas son facilmente observables por competidores. Por esa razon, la innovaciéon se
torna un eje fundamental en la estrategia competitiva de la organizacion actual. Peter
Drucker (2002) afirma que "las empresas ya no compiten con productos, sino con
modelos empresariales. Dichos modelos nacen de la innovacién y, cuanto mas intensa es

esta, tanto mas competitivos son". (Drucker, Managing in the next Society, 2002)

Para que la innovacién tenga éxito en el mercado es necesario que toda la empresa

funcione integrada a través de la cultura de la innovacion (todas los colaboradores

comprometidos en generar soluciones innovadoras que generen valor para clientes,

empresa, sociedad en general) y esté continuamente en comunicacién con el ambiente en

gue estd inserida, usando también de la inteligencia colectiva (innovacién abierta). Henry

Chesbrogh (2005) llama de innovacion abierta al proceso de combinar el conocimiento de la

organizacion, con el conocimiento externo a la empresa, con el objetivo de potenciar el

proceso de innovacion.
La Innovacion Abierta posibilita estar mucho mas préximo a la evolucion del

conocimiento en cada sector y requiere menos dinero, menos tiempo y menos

riesgo. (Chesbrough, 2006)
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Innovacion y competitividad son dos conceptos que se han convertido en ejes inescindibles
para una bien posicionada en el mercado. Lejos han quedado las ideas de que la
competitividad y el crecimiento econémico se valen solo de la combinacion de mano de
obra y capital. EI conocimiento y la innovacién se han impuesto como ejes indiscutidos de
la clave para incrementar la capacidad productiva, el desarrollo, la calidad y la

competitividad.

El progreso tecnoldgico ha dado lugar a lo que Gonzalez Hermoso de Mendoza, (2010)
denomina la Era de la Innovacion, que permanentemente procura modificar el modo de

hacer las cosas a fin de mejorar el resultado final en los &mbitos sociolégico y econdmico.

Centrandonos en el binomio innovacién-empresa, podemos considerar que en la
actualidad, en las sociedades industriales avanzadas, parece claro que el
crecimiento econémico y el empleo dependen fundamentalmente de la
competitividad de las empresas y ésta a su vez, esta intimamente relacionada
con la capacidad innovadora del sector empresarial. Y nos preguntamos ahora:
¢,coémo pueden las empresas innovar? Normalmente, esta cuestion lleva implicito
el concepto de Innovacién Tecnoldgica, [...]. Pero existen otros campos de la
innovacién empresarial como pueden ser la organizacién interna, la capacidad
estratégica empresarial, el disefio y la calidad, modos de comercializacién, etc.,
gue no deberian ser despreciados a la hora de analizar la capacidad innovadora
de una empresa, ya que pueden ser igual o mas significativos que la innovacién
tecnoldgica en determinados sectores empresariales. (Gonzalez Hermoso de
Mendoza, 2010, pag. 22)

La consideracion de empresa innovadora, ha estado asociada inicialmente al desarrollo de
productos o procesos con mejoras tecnoldgicas, haciéndose especial énfasis en I+D
(Investigacion y Desarrollo) y a la adquisicidn de maquinarias y procedimientos novedosos
de produccion y control de calidad. Sin embargo, el concepto de innovacion en el ambito
organizacional excede esa concepcion inicial, y suma a éste criterios de innovacion social e
inteligente de manera responsable. (Gonzalez Hermoso de Mendoza, 2010); (de la Torre
Garcia & Maruri Palacin, 2011) El Manual de Oslo (EUROSTAT & OCDE, 2006), clasifica la
innovacién organizacional en cuatro tipos basicos: innovacion de producto, innovacion de

procesos, innovacion de mercadotecnia, innovaciéon de organizacion.
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Esta subdivisién es muy adecuada para clasificar iniciativas individuales de innovacion
organizacionales y distinguirlas entre si, aun asi, para que las empresas se conviertan en
innovadoras y mantengan este status con el paso del tiempo, cabe considerar la interrelacién
de todos estos tipos de innovacién y los valores y cultura organizacionales favorables para

mantener esta condicién de empresa innovadora con el paso del tiempo.

8.1.4.1 Necesidad de Innovacion en la Empresa: Valores y Cultura Organizacional

La innovacion no es una estrategia mas, sino una necesidad impuesta por el profundo
cambio de paradigma social que ha modificado la vida personal, laboral y la forma de
establecer relaciones en el &mbito social y comercial. Con los cambios tecnolégicos, las
formas de aprendizaje y hasta la percepcién misma de la realidad se han visto modificadas,
y con ello, han cambiado también los modelos de creacion de valor, la naturaleza del
consumidor y el perfil de los colaboradores y voluntarios. Todo ello, en una dinamica cada
vez mas veloz. Las personas hoy poseen habilidades diferentes y se encuentran en una
era en la que internet se constituye en una forma comunicacional que cumple un rol
organizativo en las sociedades. Para Cabrera (2014), vivimos en el seno de un paradigma
socio técnico, que ha dado paso a una era de la colaboracién en la que en la vida de una
empresa, es mas importante la conexion a internet que la necesidad de un espacio fisico.
En esta Era de la Colaboracion, se dan tres claves fundamentales sobre las que se perfila
este cambio radical y revolucionario de la realidad: La Sociedad del Conocimiento; la

Colaboracién Masiva y el Ritmo acelerado de los cambios:
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Gréfico: 5 “Claves de la Era de la Colaboraciéon” Fuente: Elaboracién propia con base en texto de
(Cabrera, 2014)
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Cabe agregar que la innovacion no debe ser sesgada a la concepcion de un mero método
o serie de herramientas para la innovacién de productos y servicios, sino que ésta debe ser
considerada parte misma de la cultura de la organizacion, y estar enfocada en las
personas, que participan del proceso, arraigdndose a la estructura misma de la empresa.
Aqui se relacionan los valores humanos con la innovacion, o la cultura de innovacion, dado
gue la promocion de conductas innovadoras proviene de los valores, creencias y principios
compartidos por los integrantes de la organizacion. La construccibn de una verdadera
cultura de innovacién, requiere de una profunda transformacion de la organizacion, lo que
implica, asimismo, un cambio de cultura personal y asumir un compromiso a largo plazo,

tanto en la direccion como en el personal. (Vinyets, 2013)

Ello describe el cambio sustancial en los modelos de creacién de valor propios de la era de
la colaboracion, en la que los métodos tradicionales en los que se procura innovar desde
un escritorio de oficina estan destinados al fracaso. La participacion del consumidor en los
procesos de innovacion para la creacion de valor afiadido en los productos ofrecidos,
proporciona, ademds, transparencia y honestidad en la creacibn de respuestas
competitivas y en la toma de decisiones que afectan a los clientes. (Cabrera, 2014) Con
ello, el vinculo entre empresa y consumidores se nutre de valores que operan a favor de la

consolidacién de relaciones de largo plazo con los clientes.

8.1.5 Marketing e Innovacion: Ejes del éxito organizacional

Para Peter Drucker el marketing y la innovacion son las dos funciones basicas que
determinan el éxito de los negocios (Trout & Drucker, 2006). Para esto, marketing e
innovacién, deben evolucionar paralelamente, dado que el objetivo de la innovacion en los
negocios es dar a los consumidores el mejor producto, servicio o experiencia posible, lo
gue facilita la labor del marketing, a la vez que la informacion que el equipo de marketing
recoge de los consumidores, pasa a nutrir al equipo de innovaciéon a fin de descubrir
nuevas evoluciones que resuelvan los nuevos desafios. Asi, marketing e innovacion deben
trabajar y avanzar juntos a fin de progresar e incrementar la competitividad y la rentabilidad

de la empresa.

El marketing, a fin de adaptarse a las nuevas exigencias de la tecnologia y los
consumidores, se ha sometido a transformaciones extremas. El consumidor actual somete
los productos a un escrutinio minucioso, por lo que las innovaciones deben ser realmente

pertinentes y correctamente informadas y transmitidas al publico, a fin de que los rasgos
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distintivos del producto o servicio sean correctamente comunicados e identificables. No
solo las campafias de marketing deben ser adecuadas para responder a las necesidades
del consumidor, sino que el producto también debe evolucionar conforme a los cambios y

sofisticacion de las necesidades de éste. (Harper, 2014)

Este funcionamiento de marketing e innovacién en forma de engranajes que se impulsan
mutuamente, es lo que lleva adelante el éxito de la empresa. Sin embargo, para que esto
ocurra, cabe recordar la importancia de que la innovacidbn se encuentre fuertemente
arraigada en la cultura organizacional, a fin de que la estructura de la empresa funcione
con un enfoque integrado orientado a la colaboracion creativa. Algunas empresas han
alcanzado importantes éxitos a partir de un uso adecuado de la innovacién y el marketing.
Los conceptos de Google AdSense, el disefio del Toyota Prius o la idea y desarrollo del
juego de rol “World of Warcraft”, han surgido de un esfuerzo de colaboracién entre los
departamentos de marketing y los creativos que trabajaron juntos en traer esas ideas

brillantes al mercado.

El desarrollo del producto no es lo Unico importante, sino que la comercializacion, la
captacion y fidelizacién de clientes y la creacion de campafias publicitarias son aspectos
gue se definen con un criterio de innovacién y creacién colaborativa, no solo de los
departamentos de trabajo de la empresa, sino en estrecho didlogo con consumidores que
ofrecen una retroalimentacién que aporta constantemente nuevas ideas y soluciones a los
problemas que van emergiendo. Esto permite lograr productos viables, que ofrecen
ventajas y beneficios distintivos y en perfecta armonia con las verdaderas necesidades y
expectativas de los clientes, quienes construyen un ecosistema en el que consumidores,
creativos, y equipo de marketing, intercambian reacciones, perspectivas e ideas de manera

fluida y productiva. (Young Entrepreneur Council, 2014)

Capitulo 8.2. Escenarios para el Marketing en la Era de la Co-

creacion

8.2.1 El Prosumidor

El nuevo consumidor, luego de que las herramientas de la web 2.0, se deshiciera de su rol
pasivo y se posicionara en co-creador de contenidos y en un comunicador con una

influencia innegable, ha sufrido una transformacion radical. Este, se ha convertido en un

29



consumidor dificil de conformar y de engafar, exigente, critico, naturalmente participativo.
Este procura formar parte del proceso de toma de decisiones de los productos y servicios
gue son de su interés, y a su vez, busca influir en los demas con sus opiniones,
expresando sus gustos, experiencias e intereses sin limitaciones. Con las nuevas

tecnologias, el consumidor, se ha convertido en algo distinto: un prosumidor.

El concepto de prosumidor surge con el autor Alvin Toffler en los afios “80, quien, en su
libro “La Tercera Ola”, describe a los consumidores como masas homogéneas pasivas
destinadas a consumir. Las empresas tradicionales, se limitaban a fomentar nuevos bienes
para incentivar el consumo en lugar de procurar satisfacer las necesidades del publico.
Esto era posible por estar el mercado dominado por grandes corporaciones. Sin embargo,
el crecimiento y diversificacion de los mercados, y el crecimiento del poder del consumidor
de la mano de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, obligaron a las
marcas a cambiar radicalmente su relacién con el consumidor. Al surgir la web 2.0, con las
redes sociales y las comunidades interactivas, las empresas comenzaron a enfrentarse al

imperativo de tener que escuchar al consumidor:

Es aqui donde nace el prosumidor, fruto de la unién de los términos “Productor”
y “Consumidor”, El prosumidor abandona la faceta pasiva para convertirse en
generador de contenidos y creador de ideas y opiniones que ejercen influencia a
la comunidad de compradores de una marca o un producto. Y es que, gracias al
potencial de la viralizacion de las herramientas 2.0, el contenido se vuelve
accesible y al alcance de todas aquellas personas que buscan informacién de
referencia. Esto unido al hecho de que el 78% de las personas confia en las
recomendaciones de otros consumidores, ponen en evidencia el poder del nuevo
consumidor. (Gilibets, 2013)

Surge asi, la posibilidad para las empresas, de gestionar la informacién generada por los
prosumidores, ya que, dando a dicha informaciéon un uso adecuado, pueden mejorar
notablemente sus procesos de toma de decision. Ello, ademas, les posibilita anticiparse a
las necesidades del mercado, respondiendo con productos adecuados para satisfacerlas,
sin tener que caer en la improvisacion o la prueba y error, como las empresas que se

siguen manejando a ciegas.

Por su parte, el ensayista Victor Gil ha sefialado que el prosumidor es el

consumidor que va un paso por delante del resto, ya que “desconfia de la

30



comunicacion de las marcas porque sus expectativas se han visto defraudadas,
es dificil de persuadir porque conoce los conceptos y estrategias basicos del
marketing y muestra un rol activo en el uso de las TIC para validar los
mensajes”. Sin embargo, el prosumidor encierra una paradoja: en un contexto
social en el que el consumidor es mas critico con las marcas, ha conseguido a la
vez que éstas sean mas honestas, hasta el punto de que “el consumidor critico
empieza a aceptar la comunicacion publicitaria de mejor grado porque la
considera mas veraz y honesta”. Gracias a esta accién de control, para Gil los
medios y las empresas son mas transparentes y aumentan su credibilidad.

(Larga vida al “prosumidor”, 2010)

Ignorar a los prosumidores es un grave error, dado que su capacidad de influencia en la
reputacién aun de grandes compafiias tiene cada vez mayor peso. Ante ello, la publicidad
tiene un efecto reducido sobre los consumidores, dado que éstos se guian mas por las
opiniones, recomendaciones y referencias de sus contactos y aun de usuarios anénimos de
la red, que por éstas. Las empresas que han tenido éxito en este contexto, han logrado
identificar a sus prosumidores, y desafiarlos creativamente a fin de aprovechar su potencial
y capacidad de innovacion, a fin de generar nuevos productos y servicios. Algunos

ejemplos, brevemente presentados en el Grafico 6, han logrado notables resultados:
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Gréfico: 6 “Marcas y prosumidores” Fuente: Elaboracion propia con base en textos varios. (Gilibets,

2013) (Nokia regala zapatillas personalizadas Mi Falcon Elite 2 de MiAdidas, 2014) (BMW presentara el

primer auto que estaciona solo y a control remoto, 2015) (Lealtad de marca: 4 ejemplos de productos
personalizados que te sorprenderan, 2013) (Casting de Sabores Lay’s, La innovadora campaia de
PepsiCo marca un antes y un después en gran consumo y en su relacién con el consumidor, 2011)
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De acuerdo con las observaciones de Lenderman & Sanchez, (2008), internet esta
transformando la economia industrial, hacia una economia de experiencias. Entre los
cambios mas destacados, esta el rol que cumple el consumidor en su nueva forma: el
prosumidor. Su cambio ha sido radical: de estar aislado, ha pasado a estar hiperconectado,
de estar desinformado, ha pasado a manejar cantidades de informacién mayusculas y a
estar constantemente actualizado; y de una actitud pasiva, ha pasado a ser activo al punto
de participar de multiples formas en la produccion y procesos creativos de los productos y
servicios que consume o que son de su interés. Sus formas de produccion pueden darse

de maneras diferentes, a saber:

- Produce opinién sobre los productos o marcas que consume personalmente.

- Produce informacion sobre lo que ha comprado y comenta sobre el producto.
(Analisis)

- Produce marketing (intercambio) como manera de ampliar el mercado del
fabricante.

- Es parte informal o formal de la empresa, pudiendo obtener beneficios gracias
a su labor.

- Crea colectividades junto con otros consumidores entorno a productos,

servicios o marcas. (El Prosumidor : Un Consumidor Productivo., 2013)

El prosumidor, ademas, en funcion de la informacion que maneja, posee un criterio sin
precedentes para la toma de decisiones respecto de sus elecciones de consumo. Esto
demanda de las empresas un cambio fundamental, dado que la actitud de épocas
industriales de dar a los consumidores informacién limitada respecto de sus procesos y
productos, puede ser contraproducente, ya que el prosumidor actual, busca tener “acceso a
informacion sobre empresas, productos, tecnologias, rendimiento, precios y acciones de
los consumidores de todo el mundo.” (Lenderman & Sanchez, 2008, pag. 178) Asimismo, la
influencia de los prosumidores no tiene fronteras, dado que en las comunidades teméticas
de consumidores que se conforman en las redes, se comparten ideas y percepciones sin
limitaciones sociales, y entre gente de cualquier rincén del planeta. Las empresas pueden
obtener un gran beneficio de este nuevo contexto, dado que internet permite contar con un
bagaje de experiencias de otras organizaciones que constituye en si mismo una fuente
inagotable de aprendizaje. Y si la organizacién logra establecer alianzas con los

prosumidores, los beneficios son adin mayores:
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La diversidad de consumidores bien informados en todo el mundo compone una
amplia base de talentos, sofisticacion e intereses a disposicion de cualquier
individuo... La gente aprende y se hace mas capaz de tomar decisiones y, a
medida que se interconecta, ganan fuerza para actuar y expresar su opinion».
En esto se basa el crecimiento de la base de consumidores: cuanto mas
interconectados estan, mas fuerza tienen para implicarse con las empresas que
se dirigen a ellos. Y cuanto mas se implican y participan, mas desafian el statu

guo del mercado. (Lenderman & Sanchez, 2008, pag. 178)

El prosumidor es capaz de ejercer esta creciente influencia, en funcién de una actitud
proactiva, y de su tendencia a comprometerse con la sociedad. Este procura estar
informado, lee varios diarios digitales, filtra informacion y se considera responsable
respecto del valor de compartir conocimientos y experiencias. Para cualquier empresa,
consolidada o emergente, grande o pequefia, lograr que un prosumidor activo pruebe su
producto o servicio y comparta su opinién con centenares de usuarios, amigos y familiares,
constituye una ventaja competitiva de muchisimo valor. (Larga vida al “prosumidor”, 2010)
Esta misma actitud proactiva del prosumidor, es la que lo posiciona en un participante ideal

para practicas basadas en un modelo de co-creacion.

Pero ¢qué es la co-creacion, como se logra? La co-creacién implica trabajar en
nuevos productos e ideas de servicio junto con los clientes que esperan para
comprarlos. Se asemeja a una investigacion de mercado pero con un proceso
mucho mas dinamico y creativo. Co-crear no es hacer encuestas, es mucho mas
profundo que eso y, por supuesto, mucho mas satisfactorio para el cliente. La
diferencia es sencilla. En una encuesta, preguntamos a clientes o potenciales
clientes qué opinan de esto o aquello; no les damos opcion para que se muevan
de la linea. En la co-creacion, el cliente expresa sus ideas y otros las vetan, las
votan o las mejoran. No se parte de una base propuesta por la empresa.
(Brunetta, 2013, pag. 58)

Asi, las empresas, en colaboracion con los prosumidores, tienen una oportunidad ideal
para generar valor personalizado mediante la co-creacion. La co-creacion tampoco implica
transferencias ni subcontratacién de actividades, ni una pequefia personalizacion de los
productos y servicios, dado que este tipo de interacciones ya resultan insuficientes para
satisfacer las complejas necesidades de los prosumidores actuales. El prosumidor disfruta

la experiencia misma de co-creacion, y es ello lo que crea valor para éste:
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En otras palabras, la co-creaciébn es el proceso que permite al consumidor
individual determinar el disefio de los productos y servicios del futuro, los
mensajes de marketing a los que iran unidos y los canales de ventas en los que
estaran disponibles. La experiencia de co-creacion es mas importante para
generar valor que el resultado del propio proceso. [...]JEI «empleo de la
interaccion como base para la co-creacion es clave en la realidad emergente» en
el marketing de todo el mundo. Las empresas deben darse cuenta de que ya no
pueden crear valor sin la participacion activa de los prosumidores. No pueden
seguir manteniendo que sus marcas y servicios son lo que genera todo el valor.

Ese poder pertenece al individuo. (Lenderman & Sanchez, 2008, pag. 179)

8.2.2 Co-creacioén

La co-creacion es una herramienta de suma utilidad para la puesta en marcha de procesos
de transformacion e innovacion, lo que soélo es posible si todos los grupos que participan en
las distintas etapas de dicho proceso: produccién, comunicacion, distribucion, consumo, se
involucran activamente en el disefio de productos y servicios. Los beneficios son multiples:
permite capitalizar las propias experiencias de trabajo y consumo para la identificacion y
resolucion de problemas, incrementan significativamente la productividad y creatividad,
disminuye los costos y la rotacion laboral, mejora los modelos de negocios y las fuentes de

ingresos mediante el aporte de cambios novedosos.

La empresa co-creativa, entiende que no debe imponer sus productos y servicios, sino que
espera la intervencion directa de los consumidores en su disefio, con base en la
comunicacion de las experiencias de la empresa y el puablico. La co-creacién, la innovacion
y la transparencia, pasan a formar parte de los nuevos procesos de transformacion

empresarial:

La forma en que se anudan la experiencia de los clientes y la de los empleados
con quienes se vinculan: "Son dos experiencias muy relacionadas pero en
muchos negocios nadie mide la correlacion entre ambas. La gente de Marketing
se fija en la calidad de la experiencia de los clientes y Recursos Humanos
focaliza en los empleados. Medir esa correlacion entre ambas experiencias es a
menudo el comienzo de la co-creacion”. [...JLos consumidores quieren crear su

propia experiencia. Quieren participar y ser protagonistas del proceso de
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creacion de productos y servicios definiendo y poniendo sobre la mesa sus
propias necesidades. Esto desafia un fuerte paradigma empresarial muy
profundamente arraigado”, [...] EI cambio implica abrir procesos y ser
transparentes, siempre en funcién de las necesidades de la empresa. (Broitman,
2014)

Nuevamente, las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién, juegan un rol
central en estas modalidades co-creativas: los consumidores acceden a grandes
cantidades de informacién en tiempo real, y se comunican con facilidad y mediante el
soporte de herramientas multimedia con otros consumidores y empresas sin importar las
distancias, compartiendo experiencias, opiniones, detallando informacién sobre servicios y
productos, comparando, recomendando, etc. Ello ha conferido al consumidor un fuerte
sentido de poder, lo que lo ha posicionado en un papel activo y central en los intercambios

con las empresas, en especial en los procesos de co-creacion de valor.

8.2.2.1 Co-creacion de Valor y el Marketing

La innovacién y desarrollo en productos y servicios ha pasado a servirse con grandes
beneficios de estos procesos co-creativos. Este papel mas participativo de compradores y

usuarios convierte a ambos en co-creadores de valor, mediante la integracion de recursos.

Desde una perspectiva tradicional, el marketing considera el desarrollo de
nuevos productos y servicios como un proceso adjudicado a la empresa en el
gue los clientes son compradores y usuarios pasivos y donde el valor esta
incrustado en las unidades de produccién (valor en intercambio). En la
actualidad estamos viendo estas tendencias que estan permitiendo una nueva
forma de crear valor de forma conjunta, la co-creacion de valor. Este paradigma
defiende que los clientes son co-creadores activos de productos y servicios
permitiéndoles ocupar un papel activo en la empresa. El aumento de
participacion del cliente se debe en parte a la aceptabilidad por parte del de la
empresa de la importancia de satisfacer las necesidades de los clientes y de que
parte del éxito de las innovaciones de las empresas depende de ellos. (Casis
Echarri, 2014, pag. 23)
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La co-creacion de valor se logra mediante la integracion de recursos del cliente y del
proveedor. De la interaccién entre ambos en todo momento del proceso de produccion, el

valor no se genera, Sino que se co-crea en conjunto con el consumidor.

El Marketing, en este proceso, cumple una funcion fundamental, al desarrollar habilidades
gue permitan volver a la empresa permeable a las experiencias y conocimientos del publico
a fin de convertirlas en una ventaja competitiva. Para Casis Echarri (2014), el valor ya no
es un atributo incorporado al producto, sino el resultado de una negociacién entre publico y
empresa. Esto da a los clientes cada vez mayor conciencia de su alto poder de negociacion

en las interacciones de consumo.

El proceso de co-creacion de valor requiere, sin embargo, de la combinacion de cuatro
elementos, conforme el grafico 7, en los que el didlogo permite a los clientes obtener
informacién, generar transparencia a través del acceso y evaluar el riesgo que puedan
significar los nuevos modelos exitosos de co-creacidn de experiencias, generando

interacciones de alta calidad que permiten arribar a ventajas competitivas.
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Grafico: 7 “Elementos de la co-creacion” Fuente: Elaboracion Propia con base en graficos y textos de
(Casis Echarri, 2014, pag. 28)
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En este modelo, el Marketing se conecta con intercambios mdltiples en redes, en las que
organizaciones, colectivos y agentes socio-econdmicos varios se encuentran todos

vinculados con todos, sin limitaciones de niveles o estadios del proceso productivo.

8.2.2.2 Casos de Exito

Ejemplos exitosos de este modelo y del poder efectivo de la co-creacién han sido el
desarrollo de organizaciones como Cisco, Dell, Procter & Gamble, Sony, Starbucks y
Unilever, las que hacia fines de los afios "90, permitieron la participacion de sus clientes en
el desarrollo y disefio de sus productos, tras lo cual descubrieron que la mejor forma de
mejorar la experiencia del cliente, es permitirle participar del disefio, y a su vez, disefiar

mejores experiencias también para los actores internos.

Cabe considerar el ejemplo dejado por Steve Jobs, quien se ha manejado siempre con un
estilo colaborativo y abierto, montando una red de desarrolladores sin precedentes,
gestando negocios basados en redes de co-creadores, que han resultado ser los mas
valorados y lucrativos del mundo digital hasta la fecha. Sin embargo, la co-creacion,
requiere de lideres y dirigentes dispuestos a renunciar al control y con la voluntad de
compartir el valor creado con el grupo de personas que ha participado del proceso creativo,
aspectos que suelen presentarse como limitantes en algunas empresas que adn no han
logrado la transformacién hacia este modelo innovador. Apple no es la Unica empresa que
se maneja con redes de co-creadores, también otras como Airbnb, Etsy, Uber, incluso
comparten ingresos con sus asociados, anfitriones, creadores e impulsores. Existen
también empresas con larga trayectoria y firmemente consolidadas en el mercado que
también han adoptado este estilo, como Visa y MasterCard, cuyas bolsas de valores
dependen del desarrollo del cddigo abierto en el que sus negocios crecen con el soporte de
la participacion, co-creacién y copropiedad de sus miembros participantes. Ello genera
volumenes mucho mayores de innovacion, crecimiento y beneficio, al permitir que sus
socios y participantes compartan la creacion de valor y suministren recursos, convirtiendo
rapidamente las propuestas en negocios exitosos de gran aceptacion. (Libert, Wind, &
Fenley, 2015)

Otros casos de éxito en la incorporacion de la co-creacion a sus estrategias de crecimiento
y produccion, han sido las dos unidades de negocios del holding Camargo Correa en
Argentina: Ferrosur y Loma Negra. Esta Ultima, productora de cemento y Ferrosur,

compainiia ferroviaria de transporte de carga que traslada cemento desde las plantas de
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Loma Negra hasta su centro de distribucion. A pesar de pertenecer al mismo grupo
empresarial, estas se manejaban como proveedor y cliente, con gestiones separadas. Tras
un proyecto de co-creacion de experiencias, ambas comenzaron a trabajar bajo un modelo
colaborativo a fin de incrementar la creacion de valor de forma sinérgica. Tras un breve
tiempo de iniciar esta nueva modalidad, los indicadores clave del negocio mejoraron, y los
costos operativos disminuyeron. Otra empresa, es uruguaya de créditos al consumo:
Pronto!, que se enfocaba en préstamos a personas de bajos o medios ingresos no
bancarizadas. Tras detectar necesidades no atendidas de sus clientes, introdujo iniciativas
de co-creacion con los clientes, mediante talleres con clientes y empleados, para mejorar la
facilidad de acceso y la proximidad. Con ello, la empresa empezé a aliarse con pequefios
puntos de venta con distribucion a lo largo de todo el pais, brindando préstamos sélo con el
DNI (Documento Nacional de Identidad) en unidades como supermercados, lo que permitié
a la compafiia crecer un 200% en volumen y un 80% en clientes en un plazo de tres afios.
(Broitman, 2014) (Ylarri, Qué es y como funciona la Co-creatividad, para innovar con los
clientes, 2014)

8.2.3 Cambios en la Organizacién Actual

Dee Hock (2001) explica el notable cambio de las organizaciones en la época actual, para
lo cual retoma histéricamente los roles que a éstas le ha tocado cumplir. Las instituciones
jerarquicas se basaron en el orden y el control sobre las vidas comerciales, politicas y
sociales, logrando un amplio dominio en la era industrial. Sin embargo, aunque una
sociedad cada vez mas compleja y diversa, este dominio institucional tiende a fracasar,
dado que las organizaciones han demostrado ser cada vez mas incapaces de cumplir con
los propésitos para los cuales fueron creadas, a la vez que consumen recursos
indiscriminadamente, a riesgo de atentar contra la propia humanidad. Este orden de las
cosas en materia comercial, de consumo, ambiental y social, surge el riesgo de acercarse
inexorablemente al caos. El autor plantea asi, la dicotomia entre la catastrofe
medioambiental liderada por instituciones de la era industrial, o un futuro habitable en el

gue las organizaciones se basen en las convicciones y los valores humanos. (Hock, 2001,

pag. 21)

Asi, la responsabilidad social, el marketing basado en valores, la co-creacién e innovacion
en la busqueda de reduccion de costos, eficiencia en el consumo de recursos y busqueda
de cobertura acertada de las necesidades reales del publico, cobran nuevo sentido en un
contexto de vértigo en la dinamica de los cambios ambientales, sociales, econémicos y

tecnoldgicos, y del flujo imparable de la comunicacion en la sociedad de la informacién.
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Esta realidad, es denominada por el autor, como “la era cadrdica”, en la que los sistemas
complejos, auto-regulados, auto-organizados y adaptativos en que vivimos, surgen y
florecen al borde del caos, manteniendo un minimo orden como para conformar un
sistema, pero solo suficiente como para continuar su adaptacion, aprendizaje y evolucion.

Las caracteristicas que cumplen los Sistemas Cadrdicos, pueden enumerarse como:

e Se basan en la claridad de principios y objetivos compartidos.

e Se auto-organizan y autogobiernan en parte y en su totalidad.

e [Existen primariamente para capacitar a sus partes constituyentes.

e Estan impulsados desde la periferia, unificados desde el nicleo.

e Son duraderos en objeto y principio, maleables de forma y funcion.

o Distribuyen equitativamente poder, derechos, responsabilidad vy
recompensas.

¢ Combinan armoniosamente cooperacion y competicion.

e Aprenden, adaptan e innovan en ciclos siempre en expansion.

e Son compatibles con el espiritu humano y la biosfera.

e Liberan y difunden ingenio, iniciativa y criterio.

e Son compatibles con y fomentan la diversidad, complejidad y cambio.

e Utilizan de manera constructiva y armonizan el conflicto y la paradoja.

¢ Limitan y arraigan adecuadamente métodos de mando y control. (Axiora,
2008)

Para sobrevivir y alcanzar el éxito en este contexto, una organizacion debe tener muy en

claro cuales son su misioén, vision y valores, y sostener firmes principios, entre los cuales,

Dee Hock (2001) destaca, en el Grafico 8, los siguientes como los mas deseables:
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1. Politicas de puertas abiertas: Cada persona es parte interesada en el exito de : : P
la compania, entonces, |as personas tendran acceso directo a Iz informacion Orgamzac:ones exitosas
medular de Ia misma y a sus empleados, en un contexto cadrdico

2. Libertad de Accion: La politica de puertas abiertas colocara a cada persona en
una posicién de pro actividad donde estard facultada a tomar decisiones para la
empresa.

3. Horizontalidad: Estructura de relaciones de horizontalidad, donde no es 4

necesario escalar por 1a pirdmide para acceder a un recurso o informacion. o~

4, Liderazgo visionario y transformador: Promocion de Ia pro actividad para ¥

llegar a liderazgos reales y seguidores motivados. El deber del lider es escuchary

dar las herramientas para poner en practicas |as innovaciones.

5. Auto desarrollo: Cada individuo debe promover su desarrollo y definirse su -
norte como profesional.

6. Reconocimiento al mérito: Cada persona debera tener reconocimientos al K

mérito, Ello proveera mayores capacidades a la persona para mejorar sus
aptitudes en la organizacidn y trazarse su carrera.

7. Gestiones de desempeiio: La crganizacion promovera a que cada individuo
proponga un indicador que mida su desempeno asi cada persona podra analizar
su rendimiento y compartirlo a fin de mejorar el desempefio comun, o~

8. Valvula de escape: Para cualquier tema que una persona de la compadia
considere importante tratar, se podran pedir reuniones extraordinarias. Este
tema debe ser presentado de tal manera que su discusion produzca cambios,
que lleven a |z organizacion a mejorar o a cambiar para bien.

9. Interrelacidn con factores internos y externos a la organizacién (Sistema
Abierto): por el constante cambio externo a que se ven involucradas las
organizaciones, se tiene gue estar ajustando en la medida en que se necesite los
pardmetros y controles existentes, también la visién y vision de la empresa. Lo
que no deberia cambiar es |2 vocacion de desarrollo.

10. Complementariedad: Se trabajard en equipo, comprendiendo y respetando
las opiniones de los demds integrantes del grupo.

.

= -

>

Grafico: 8 ”Principios para Organizaciones exitosas segun Dee Hoock” Fuente: Elaboracién propia con
base en texto de (Hernandez Giuliani, 2005)

Las empresas que no han aceptado los cambios e insisten en sostener recetas de hace 20
o0 30 afios atras, como la inversién en medios de comunicacién masivos, producciéon sin
participacion del cliente, lanzamiento de productos sin estudio del mercado, etc., y aun las
gue no procuran adaptarse constantemente a los cambios que impone la dinamica social y

tecnoldgica actual, estan destinadas al fracaso.

8.2.3.1 Culture Code

Los Culture Codes o los Cédigos Culturales, hacen referencia al significado que se da a
cualquier objeto a nivel inconsciente, segun la cultura en que alguien ha sido criado.
Cualquier objeto: una comida, una relacién, un automévil, un pais, despierta diferentes
pensamientos, emociones y conductas de una cultura a otra, dado que existen cédigos que
Himmelstern, (2007) considera “escondidos” en cada cultura, y que constituyen una clave
para comprender comportamientos Yy practicas, incluyendo los comportamientos

organizacionales.
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El Cdédigo cultura es el significado inconsciente aplicamos a cualquier cosa dada
- un coche, un tipo de comida, una relacion, incluso un pais a través de la cultura
en la que hemos sido criados. La experiencia americana con Jeeps es muy
diferente de la experiencia francesa y alemana, porque nuestras culturas
evolucionaron de manera diferente (tenemos fuertes recuerdos culturales de la
frontera abierta, los franceses y los alemanes tienen fuertes recuerdos culturales
de la ocupacién y la guerra). Por lo tanto, los cédigos de los significados que dan
al Jeep en un nivel inconsciente son diferentes también. Las razones de esto son
numerosas [...] pero todo se reduce a los mundos en los que crecimos. Es obvio
gue para cada uno las culturas son diferentes entre si. Lo que muchos no se dan
cuenta, sin embargo, es que estas diferencias realidad conducen a nuestro

procesamiento de la misma informacion maneras indiferentes. (Rapaille, 2006,

pag. 5)

La importancia de este concepto, esta dada por la multiculturalidad de las organizaciones
actuales, y por la frecuencia con que una empresa, grande o pequefia, se relaciona con
publicos de distintos puntos del mundo. La resignificacién que se produce a través de las
distintas culturas sobre un mismo comportamiento, servicio o producto, lleva a que las
estrategias de marketing que funcionan en una cultura, deban ser adaptadas a las otras,
dado que no siempre funcionan en distintos lugares. Un mismo producto “automévil”, por
ejemplo, responde al codigo “identidad” en Estados Unidos, pero al de “ingenieria” en

Alemania.

Rapaille (2006) desarrolla toda una teoria basada en codigos comunes que,
segun él, emergen de mensajes comunes, y esto a su vez permite descubrir el
‘inconsciente cultural”. Cuando conocemos estos principios, dice Rapaille,
podemos afirmar que una mente francesa, una mente inglesa, una mente de los
kurdos, una de Latvia. Cada cultura tiene su propia manera de pensar y las
maneras de pensar nos ensefian lo que somos de manera profunda (Rapailla,
2006). Todo lo cual nos conduce a afirmar que la misma cosa en algun lugar
puede tener significados diferentes en otras partes. Asi es como podemos
comenzar a entender y a tener claridad acerca de las otras personas, solamente
cuando establecemos qué hay de comun y qué hay de diferente al considerar a

los otros. (Himmelstern, 2007, pag. 71)
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Se ha mencionado la importancia de los valores humanos en el Marketing y en la cultura
organizacional. Cabe agregar, que en distintas culturas, la percepcion con relacion a
valores, los simbolos, creencias y mitos, varian considerablemente, por lo que el Culture
Code es un aspecto que suma complejidad a los desafios que las empresas modernas
deben afrontar y tomar en cuenta a fin de sostener estrategias exitosas. Las
organizaciones deben estar preparadas para lograr una comprension intercultural, para lo
cual, debe tomar en cuenta un cumulo de aspectos respecto de las distintas culturas con

las que entra en contacto, conforme ilustra el Grafico 9.

(" ™
e Formas de Responsabilidad
FOERR Comunicacién soei Reglamentaciones locales
Sigmificaciones de Cami ] {s
M‘::” e Familia Rituales y manejo del respeto
Gestualidad
Culture Codc
Codigos da ética
ﬁ Religién
Etnocentrismo '
Trabajo
Niveles de poder-sutoratad Lompetencia
Valores
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Lengua je ke Percepciones
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Grafico: 9 “Elementos del Culture Code” Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, el Culture Code, es un aspecto que poco a poco se ha ido instalando en las
propuestas organizacionales basadas en valores compartidos por todos sus miembros.
Cabe citar a modo de ejemplo, el caso de Netflix, que durante afios se ha basado en un
manifiesto interno en el que se describe la cultura de la empresa, basada en Libertad y
Responsabilidad, y en el que se deja en claro la intencién de que éstos valores sean
practica distintiva de todos los niveles de la organizacién, y no meras enunciaciones

vacias. La Cultura de Netflix destaca siete aspectos:

Valoracion de los valores
Alta performance

Libertad y responsabilidad

P w0 Db

Contexto, no control
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5. Altamente alineados, débilmente acoplados
6. Paga mas alta del mercado

7. Promociones y desarrollo

Para ello, procuran contratar colaboradores que se distingan por comportamientos y

habilidades en las que se destaquen:

1. Juicio: Decisiones inteligentes, pensamiento estratégico.

2. Comunicacién: Escuchar y comprender, claridad y concisién, respeto mas alla del
cargo jerarquico, asertividad.

3. Impacto: Logro de trabajos destacados, fuerte performance, depositario de
confianza, enfocado, proactivo.

4. Curiosidad: Rapido aprendizaje, comprensién estratégica, conocimiento,
contribucién efectiva aun fuera de la propia especialidad.

5. Innovacion: reconceptualizacion de problemas, busqueda de soluciones practicas,
aporte de nuevas ideas utiles, minimizacién de la complejidad.

6. Coraje: Decir lo que se piensa aun si ello es controversial, capacidad para la toma
de decisiones dificiles, asumir riesgos inteligentes, cuestionamiento de acciones
inconsistentes con los valores de la empresa.

7. Pasion: Inspiracion, interés intenso en el éxito de Netflix, celebrar los triunfos,
tenacidad.

8. Honestidad: Admitir los propios errores, no tener problemas en sefalar los
desacuerdos, decir las cosas en la cara.

9. Desinterés: Busqueda de lo que es mejor para Netflix por sobre el propio beneficio,
basqueda de las mejores ideas sin egos, hacerse de tiempo para ayudar a los

colegas, compartir informacion abiertamente y proactivamente.

La Cultura de Netflix ha logrado sus éxitos con base en la conformacién de un grupo en el
gue cada persona respeta y aprende de la otra, en un ambiente de trabajo agradable, en el
gue los colegas son valiosos y valorados, y trabajan en un entorno colaborativo en el que
se apunta constantemente a la excelencia. Su cultura interna se ha planificado
cuidadosamente y es propuesta desde el comienzo a cada uno de los aspirantes a
participar de la organizacion. La empresa demanda a sus trabajadores, pero a cambio les
da un tratamiento maduro y un trato de amplia libertad y respeto. (Hastings, Netflix Culture,
2009) (Wong, 2014) (Stenovec, 2015)
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También otra empresa, HubSpot, ha procurado crear mediante un Culture Code interno,
una compafiia atractiva en la que los trabajadores reciben confianza, donde se comparte,
experimenta y se escucha a todos los miembros de la organizacion con el mismo respeto.
HubSpot establece una serie de creencias, valores y practicas compartidas como base de
la cultura de su empresa. Esta sostiene que una buena cultura es lo que atrae a los
mejores talentos, del mismo modo que los clientes son atraidos por un excelente producto,
por lo cual, la organizacién procura crear un ambiente éptimo para que sus talentos liberen
todo su potencial. HubSpot sostiene que, planificada o no, todas las compafiias tienen una
cultura, por lo tanto, se propone crear una Cultura que sus miembros amen, una cultura
gue convierta la organizacion en un grandioso lugar al cual pertenecer. (Hernandez, 2013);
(Hastings & Mc Cord, HubSpot For the love of marketig, 2013) (Gray, 2013) Asi, se
construyen negocios basados en valores compartidos, y se cumple con otro estandar
novedoso: el amor por la marca, por la organizacion, el fomento del orgullo de pertenencia

como motivador para llevar el propio esfuerzo al nivel de excelencia.

8.2.3.2 El Nuevo Marketing

Explica Santos (2014) que internet cambié todo con su masificacion: la gente, actualmente
aprende, evalla y recomienda productos y servicios de una manera muy diferente a
generaciones anteriores. Los consumidores actuales cuentan con una gran cantidad de
canales y herramientas para decidir sus procesos de compra. El primer paso, lo da
simplemente realizando una blsqueda en internet, leyendo recomendaciones de amigos y
comparando opiniones y experiencias, productos y opciones de soluciones al problema que
procura resolver. Ante este escenario, el proceso de marketing cambia radicalmente, dado

gue el éxito de la empresa depende de su capacidad para operar dentro del entorno virtual.

Para ello, el marketing de las empresas modernas debe contemplar cuatro pilares

fundamentales:

1. Debe incorporar contenido educativo sobre sus productos al mercado.
Cuanta mas informacion, mas valorard el usuario el producto.
Debe tener interaccién social con los usuarios.

3. Debe valerse de las métricas que aportan las herramientas digitales para
hacerse de informacion respecto de las estrategias de marketing que mas
funcionan, asi como respecto de la valoracion de sus productos y

experiencias de los consumidores.
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4. Debe invertir en tecnologia para poder cumplir eficazmente con los tres
puntos anteriores. La creatividad debe basarse en datos reales y
actualizados, que pueden ser facilmente recogidos en el ambito virtual.
(Santos, 2014)

Una empresa que ha comprendido con suma claridad el alcance de este nuevo esquema
de relaciones, es Google, cuyo Vicepresidente de Ventas para Google en Estados Unidos,
Jim Lecinski, en 2011, ha escrito el libro ZMOT o Momento Cero de la Verdad, en el que

describe con precisibn como han cambiado las reglas del juego.

8.2.3.2a Momento Cero de la Verdad

En el modelo mental tradicional del consumidor, se produce el estimulo mediante la
publicidad, promocion o mensaje, y acto seguido, el primer momento de la verdad, ocurre
cuando éste se encuentra en la tienda, frente a frente con el producto, recibiendo alli su
primera impresion. En el segundo momento, se produce la experiencia, cuando el usuario,
luego de la compra, utiliza el producto y comprueba o no que la calidad de éste es tan

buena como decia inicialmente el anuncio que produjo el estimulo.

Con Internet, existe un paso anterior, que es llamado por Lecinski (2011) el “Momento Cero
de la Verdad”. Luego del estimulo, el consumidor actual, lejos de ir directamente a la
tienda, realiza previamente una serie de acciones durante las cuales se produce su
decisién de compra: consulta con su red de usuarios en Twitter o Facebook, lee un blog
sobre alguien que experimenté con el producto, consulta opiniones en foros especializados,
compara precios, se informa sobre las caracteristicas del producto, lee comentarios y
experiencias y al momento de dirigirse hacia la tienda, ya tiene tomada su decision de

compra. La comparacion entre los dos modelos esta ilustrada en el Grafico 10.
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Grafico: 10 “Momento Cero de la Verdad” Fuente: (Lecinski, 2011, pags. 16-17)

Dado que el Momento Cero de la Verdad es el factor decisor de compra, es alli donde las
empresas deben procurar ser facilmente accesibles y visibles, y estar presentes, brindando
informacion completa y procurando que cualquier duda o problema manifestado en las
redes, haya sido aclarado a fin de transmitir informacion transparente y confiable al usuario.
Ello requiere de innovacion y creatividad, dado que es preciso estar atento a emergentes
gue brinden la oportunidad de estar presente alli cuando y donde el usuario estara
buscando. Ello puede ser previsto si se tienen en cuenta noticias, modas, tendencias, y se

esta atento a los detalles.

8.2.3.2b Posicionamiento y Posicionamiento Online

En un entorno globalizado y altamente competitivo, el posicionamiento de la marca en el
mercado y en la mente de los consumidores es un desafio que requiere cada vez mas, de
creatividad e innovacion, dado que no existen recetas garantizadas ante un entorno tan

dindmico y cambiante.
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Posicionamiento: se trata de indicar qué posicion quiere la empresa que ocupen
sus productos y marcas en la mente del consumidor en relacién con la
competencia. En el proceso de posicionamiento influyen las acciones de la
empresa pero también las percepciones del consumidor y las acciones
desarrolladas por los competidores. Del posicionamiento dependera la
diferenciacion de una marca o producto dentro de mercados normalmente
saturados, de ahi que se deban determinar los atributos y ventajas competitivas
y su lugar en la percepcion del consumidor para, posteriormente, comunicarlo a

los publicos. (Cavaller, Pedraza, Codina, & Sanchez Aidn, 2014, pag. 22)

Las empresas, se ven en la necesidad de tener una fuerte presencia online, no solo en
cuanto a visibilidad de su pagina institucional o de publicidades y campafias, sino en redes
sociales, en el cuidado de su reputacion online, la cual circula entre los usuarios, y en la
presencia de informacién correcta, creativa, atractiva y actualizada de sus productos y
servicios. La interaccién con los usuarios debe ser agil, rdpida, debe brindar respuesta ante
cualquier problema o emergente, asi como ante dudas y preguntas, y debe ser, sobre todo,
facil de encontrar en los buscadores. Es por ello, que el posicionamiento en los
buscadores, conocido también como posicionamiento online, ya sea de manera natural, por
su relevancia, o de manera artificial (mediante pago), es un aspecto fundamental. Las

opciones basicas son:

* Posicionamiento SEO (Search Engine Optimization), natural u organico en
buscadores

*  SMO, (Social Media Optimization) optimizaciéon para los medios y redes sociales

* SEM (Search Engine Marketing) Campafias de publicidad en Internet o

posicionamiento (Fernandez R. , 2013)

Las opciones multimedia que ofrecen los medios online, van desde la publicacién de textos,
hasta videos, juegos interactivos, presencia en blogs, espacios de noticias, redes como
Facebook o Twitter, geolocalizacion para tecnologia movil de los centros de venta,
comercios online para venta directa al usuario, paginas especializadas, etc. Todo ello, debe
conducir a la creacién de comunidades online en las que la organizacion se enlace a
usuarios creando redes que se sostengan en el tiempo. Para ello, en el proceso de
posicionamiento online de la marca, es necesario gestionar, asimismo, la satisfaccion del

usuario a través de la navegacion, brindandole conocimientos, entretenimiento,
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posibilidades de participacion y generando asi una reputacion virtual que tienda vinculos de

confianza y fidelidad. (Ros Diego, 2008)

Las redes sociales han aportado, asimismo, una ineludible demanda de transparencia,
dado que si un producto promete algo que no puede cumplir, o presenta fallas, o algun
problema o irregularidad, la experiencia de los consumidores es rdpidamente compartida y
replicada. Asimismo, las practicas empresariales contrarias a la responsabilidad social,
desleales, que atenten contra el medioambiente, y aun las que guarden relacién con el
trato a los propios empleados, son también compartidas por los usuarios e influyen
fuertemente en la decisiébn de compra, en la reputacién e imagen de la marca, en la
confiabilidad del producto o servicio, y en la relaciébn que el publico establezca con la

empresa.

Los usuarios, con la evolucion de Internet, cuentan con herramientas 2.0, que son las que
les permiten, con la asistencia de herramientas digitales que facilitan su uso, crear
espacios y contenidos en la web. Con muy pocos conocimientos técnicos, y alin con ningun
conocimiento de programacion, cualquier usuario puede crear un blog, subir contenidos en
multiples formatos: imagenes, fotografias, videos, podcasts, textos, hipertextos, incluir foros
para dialogar en tiempo real, transmitir mensajes a millones de contactos y usuarios,
convertirse en un referente en opinién sobre algin tema, contactarse con empresas, probar
productos y compartir su experiencia en las redes y un largo etcétera que dia a dia se

multiplica en un nimero infinito de posibilidades. (Sivera Bello, 2011, pag. 38)

Las empresas se ven, asimismo, impulsadas a modificar sus estrategias, conforme las
tecnologias contindan su evolucién sin pausa, a fin de adaptarse a las nuevas necesidades
comunicacionales de sus publicos. Cuando la web 2.0 revolucioné el marketing online, la
web 3.0 dio lugar a una multiplicidad de replanteos, y en medio de todo ello, la revolucién
movil, llevo al mundo empresarial y del marketing a preguntarse como adaptarse a las
demandas de la tecnologia movil y qué ventajas buscar en ella. Los teléfonos inteligentes
con conexion a internet se han convertido en una compafiia inseparable de millones de
usuarios, que ahora pueden estar conectados las 24 horas del dia, en cualquier momento y
lugar. Ello permite conectar con los clientes en momentos clave, ayudarlos a tomar mejor
decisiones y requiere de continua innovacion a fin de encontrar ventajas que distingan a la
marca de las demas. Atentos a ello, empresas como Delta Air Lines, Starbucks o Chase,
inmediatamente ofrecieron servicios de atencion al cliente mediante los dispositivos

moviles, lo que permite hacer compras, reservas, consultas, transacciones, recibir
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sugerencias y, por sobre todo, mantenerse en contacto y fomentar la fidelidad. Los
ejemplos abundan y las posibilidades permiten ser cada vez mas precisos en encontrar la

forma de estar presente en los momentos clave:

Los consumidores pueden usar los smartphones y tablets para interactuar con
negocios a cualquier hora, en cualquier dia y desde cualquier lugar: en casa, en
el trabajo, en el autobus... Por tanto, las empresas que aprovechan las ventajas
de estar siempre disponibles pueden ser lideres de todo un sector. Por ejemplo
en el caso de HOTELS.COM, tanto el sitio web para moviles como el marketing
extremo que usan para su promocién (sus anuncios incluyen el video de un
cliente que reserva una habitacion desde su dispositivo mévil mientras practica
paracaidismo) demuestran el dominio de su propuesta de valor dirigida a clientes
gue viajan por negocios: la capacidad de reservar habitaciones de forma rapida y
sencilla. [...]JSears (USA) aprovecha la cobertura moévil limitada de los centros
comerciales ofreciendo Wi-Fi gratuito para atraer a los compradores a sus
tiendas, donde pueden usar smartphones para comparar precios en Sears.com,
realizar pedidos y recogerlos en tienda. [...] Nissan, entretanto, incorpora
adhesivos con el precio de los vehiculos con coédigos QR, “comerciales
silenciosos” que permiten a los compradores encontrar informacién clave como
funciones, opciones, descripciones generales en video, galerias de imagenes,
ofertas de incentivos, inventarios de los concesionarios y presupuestos reales.

(Interactive Advertising Bureau, 2012)

Asimismo, mientras el consumidor recibe comodidades y facilidades para comprar con total
libertad, las empresas encuentran nuevas herramientas para sus estrategias de promocion
y marketing, agregando valor a sus propuestas a través de la interaccion con dispositivos
moviles. Opciones como ofrecer entretenimiento, aplicaciones con juegos, publicidad en
aplicaciones gratuitas, ofrecer orientacion mediante localizacion GPS para dirigir trafico a
las tiendas, compartir videos divertidos, etc., mantienen al usuario en contacto con la marca
a través de emociones agradables que refuerzan su conexion vy fidelidad. Una estrategia
comunicacional online exitosa, convierte, finalmente, al usuario en embajador de la marca,
y es él mismo el que recomienda a sus contactos, comparte videos, promociones y
experiencias con sus conocidos y seguidores y refuerza la imagen positiva de la

organizacion.
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8.2.3.2c Lovemarks. “Lealtad a la Marca” Recargada

Con todo lo descrito anteriormente, llegamos necesariamente a otro concepto, el de
lovemarks, en el que el conocido concepto de Brand Loyalty (Lealtad a la Marca) se ve
superado por una propuesta que va mas alld, y que con base en propuestas como el
Culture Code lleva a crear una empresa con la que tanto empleados como consumidores

pueden verse identificados al punto tal de establecer vinculos emocionales con la marca.

Kevin Roberts (2015), director ejecutivo de Saatchi & Saatchi, considera al lovemark un
“‘Brand Loyalty recargado” (pag. 1) considera que la emocion es lo que mueve al
consumidor, por lo que la lealtad, que es eminentemente racional, puede ser reemplazada
facilmente por nuevas lealtades mas convenientes. Es alli, donde el autor crea el concepto
de lovemark, y propone que la saturacion de marcas, ha generado un marco en el cual
éstas, a pesar de sus esfuerzos por destacarse, han llegado a volverse en intercambiables
por otras, independientemente de sus atributos y de los logros de marketing: El constante
esfuerzo por competir entre las marcas, y el crecimiento del poder del consumidor, han
llevado a las marcas a una homogeneizacion. Ante un escenario desolador como el
descripto, la propuesta es volver a las emociones de los consumidores, y posicionar a las
marcas, ya no en sus mentes, sino en sus corazones. Esto lleva al consumidor a elegir la
marca por encima de la razén (por encima del precio, de los atributos del producto, por
encima de los beneficios objetivos. Para ello, es necesario que la marca cultive profundas
conexiones emocionales con sus consumidores. Entre las formas en que una marca puede
crear “fans” de sus marcas, el autor propone las siguientes: Ser inspiracional, ser
participativo, visual, rapido, y a su vez intimo. El cémo, lo responde en los siguientes

puntos:

» Compartiendo valores: Esta es la creencia de que tanto la marca y los
consumidores tienen un propésito o una filosofia superior.

» Comunidad: Los aficionados estimulan a inspirar a la comunidad, que es cada
vez mas la moneda de valor en un futuro audiencia empoderada mediada
digitalmente. Las marcas deben tener valores en sus propdsitos.

» Confianza: Los aficionados generan la mas importante influencia de compra
mediante el boca a boca. Cada vez menos gente confia en la publicidad. La
construccion de marca es ahora menos sobre la narracion y mas acerca de
compartir la experiencia.

* Eficiencia: Los aficionados se han ganado el manejo de los medios. Ellos

construyen marcas de forma gratuita. El foco tiene que estar en la gente. El

50



trabajo consiste en hacer que la gente a unirse a su causa. Las marcas tienen
gue crear movimientos e inspirar a otros a participar.

* Influencia: Los aficionados, con su repeticiéon de compra, su disposicion a pagar
primas, realizan criticas y manejan la popularidad de la marca. Constituyen un
iman que atrae a nuevos usuarios cada dia y convencen a la mayoria de los
usuarios poco frecuentes, que son importantes para las marcas. Los mercados
de consumo seguirdn siendo guiados por los creadores de tendencias que son
pioneros humanos, de usuarios a micro-celebrities

* Velocidad: Actualmente se vive en un presente continuo en movimiento,
conducido por impulsos, en una era del ahora en el que todo es instantaneo.
Internet y las redes sociales se han convertido de boca en boca en un motor de
crecimiento instantaneo y exponencial. El correcto influenciador, es aquel que el
publico de una marca sigue y en quien confia. Este representa la defensa en
tiempo real de la marca.

» Acceso: Los aficionados son de facil identificacion y acceso en un universo
impulsado por datos de medios sociales- y son faciles de movilizar de manera
rentable. Para empezar, los fans se inscriben a las listas de correo electronico,
descargan aplicaciones, descargan aplicaciones y se convierten en 'likers' en
Facebook.

* Propiedad: Los Fans ofrecen hasta conocimientos e ideas que pasan del 'me
gusta' al 'lo amo' Las lovemarks son propiedad de las personas, no de las
empresas. Los consumidores se estan convirtiendo en productores y pequefios
jugadores tienen cada vez mayor alcance. Las marcas ganadoras atraen a sus

fans a la sala de maquinas del proceso de creacion. (Roberts, 2015)

Una lovemark, segun Fernandez (2013), es un fenémeno que ocurre cuando la evolucién

de una marca, la vuelve mas all4d de irremplazable, irresistible. Se logra una lovemark

cuando el consumidor conserva su lealtad por razones que van mas alla de lo racional. En

una lovemark confluyen armoniosamente el respeto y el amor. Cuando estos dos

elementos no se dan de manera equilibrada, se trata de productos genéricos, modas

pasajeras, marcas comunes, pero no de una lovemark:

e Si el amor es bajo y el respeto es bajo, es un producto genérico; los
necesitamos, pero no los deseamos.

e Si el amor es bajo pero el respeto es alto, es una marca.
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e Siel amor es alto y el respeto es bajo, es una moda pasajera. Amadas
durante un breve periodo, para luego ser desechada ante otro capricho
momentaneo.

e Si el amor es alto y el respeto es alto, es un lovemark. (Destination
Brands, 2011)

Un lovemark, es una marca que, simplemente, ha logrado ser querida, amada por sus
consumidores. Estos, a su vez, consumen esta marca a un ritmo mayor que con otras, y
estan dispuestos a pagar mas por ellas, a trabajar con ellas para mejorarlas, a perdonarlas
cuando cometen algun error y a pelear por ellas. El grafico 11 resume la transicion del

concepto de la marca hacia a un lovemark y presenta algunos ejemplos lovemarks:
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Gréfico: 11 “Lovemarks” Fuente: Elaboracion propia con base en imagenes y textos de (Fernandez F.
2013) (Paz, 2014) (Lovemarks, 2015)

Ejemplo de la lovemark global vigente en la actualidad es Apple, no solo por sus valores,
sino por el estilo de su linea. Para identificarlas, se suele considerar el respeto y amor de
sus consumidores, el misterio que compone a la marca o a las historias que hay detras de

ella, su fuerza como fuente de inspiracion o su capacidad para hacer sofiar a sus

52



seguidores. (Ejemplo, Disney, Harley Davidson). También se destacan por su sensualidad,
al estimular los sentidos (MAC, Burberry) y su intimidad, relacién que se genera con base
en el compromiso, la empatia, la pasién (LEGO, Apple, Zippo). Pero ademas, la lovemark
emerge en el consumidor, por lo que las emociones emanan de éste, y por lo tanto, la
historia personal del consumidor es un aspecto fundamental para el enlace de emociones

para con una marca determinada:

Detras de cada lovemark hay miles de historias. Algunas lovemarks terminan
siendo tan importantes en la vida de sus clientes porque esta relacionados con
los mejores momentos de la vida de éstos, consiguiendo un nivel de compromiso
con la marca tan profundo, que muchos clientes terminan siendo auténticos
“evangelistas” de la marca. Esto les lleva a crear blogs tematicos o asociaciones
de usuarios, a soportar horas de cola para ser los primeros en disfrutar de sus
nuevos productos o, incluso, a rescatar marcas desaparecidas, como son los
casos de Polaroid o Moleskine. [...] Las marcas cuyos productos y las
experiencias que estos puedan generar en el consumidor y que sean capaces de
construir vinculos emocionales profundos y duraderos con sus clientes,
conseguiran el maximo grado de fidelidad: lealtad mas alla de la razon. (La

historia de un Lovemark, 2014)

Las lovemark son creadas por las personas, lo cual es légico en plena era de la
participacion y la co-creacion. El rol de la empresa es inspirar a sus clientes, y ellos haran
el resto. Pero para ello, el consumidor tiene que ser entendido; éste sostiene el poder y es
el comunicador por excelencia, por lo que sus necesidades, preocupaciones y habitos
deben ser comprendidos con claridad, a fin de que las acciones digitales que la empresa
realice, tengan un efecto positivo en éste. Y por sobre todas las cosas, la participacion del
consumidor, debe ser tomada en cuenta en cada aspecto del proceso productivo en la

organizacion.
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Capitulo 8.3. Design Thinking Aplicado al Marketing y a la

Innovacion

8.3.1 Design Thinking

El design thinking como metodologia para innovar surge como una teoria en los afios “70
en la Universidad de Stanford en California (EEUU) y fue aplicada por la consultora de
disefio IDEO, empresa que impulsa actualmente el “design thinking” como una metodologia
para generar ideas innovadoras para dar solucién a las necesidades de los consumidores.
“El design thinking ofrece una manera diferente de deteccién de necesidades latentes, que
permite soluciones creativas y empatia con el usuario final y, al mismo tiempo, promueve
un impacto positivo en el negocio.” (Design Thinking, el condimento para innovar, 2013)
Este método se basa en la forma en que trabajan y piensan los disefiadores de productos,
para generar ideas innovadoras, por lo que procura combinar las necesidades de los
clientes con lo tecnoldégicamente factible, y con una estrategia viable de negocios para

crear valor para el consumidor. (Design Thinking, 2015)

Design thinking es una disciplina que utiliza la sensibilidad y los métodos del
disefiador para satisfacer las necesidades de las personas con lo que es
tecnolégicamente factible, y recurre a una estrategia con la que
tecnolégicamente factible, y se refiere a lo que es una estrategia de negocio

viable puede convertir en el valor del cliente y la oportunidad de mercado
(Brown, 2010, pag. 86)

Al encontrarse con la insuficiencia de los modelos de gestion tradicionales basados en el
andlisis para transformar la realidad de los negocios, se procuré encontrar formas mas
flexibles de pensamiento. Surge asi, la consideracion del design thinking como método
ideal para la innovacion y transformacion de procesos, el cual se vale de técnicas como la
observacion, la co-creacion ya mencionada, la visualizacion, la creacion de prototipos y

demas. (Martin, Design de negdcios, 2010)

La metodologia de la innovacion como proceso colaborativo interdisciplinario propia del
design thinking, conforme ilustra el grafico 12, procura contemplar necesidades y deseos
de los consumidores, y combina las posibilidades técnicas con la plataforma de negocio
logrando innovar agregando valor a la sociedad, mediante el desarrollo de productos,

servicios o procesos que permitan mejorar la calidad de vida de las personas.
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Grafico: 12 “Metodologia colaborativa” Fuente: (Della Mea, 2010, pag. 21)

Asi, Design thinking es el término empleado para referirse a la manera de pensar del
disefiador, que puede ser aplicada en las empresas como una forma de buscar
constantemente innovacion. El design thinking entiende como problema todo lo que
pueda limitar la experiencia y el bienestar de las personas, llevando al sujeto a cuestionar
todos los aspectos de la vida con la finalidad de identificar problemas y generar
soluciones, mediante el desafio de las formas existentes de pensamiento,

comportamiento y sentimiento.

8.3.1.1 Premisas

8.3.1.1a Pensamiento Divergente

Tim Brown afirma que nosotros, los occidentales, estamos acostumbrados a utilizar
principalmente el pensamiento convergente para solucionar problemas, analizando
informaciones con fin de convergir a una Unica solucién. Sin embargo, esta forma de
pensamiento no se aplica bien a la investigacion del futuro y a la exploracion posibilidades
nuevas. El pensamiento divergente nos acerca de las soluciones, una etapa complementar y
posterior al pensamiento divergente, que tiene como objetivo multiplicar las posibilidades
soluciones para ampliar la gama de opciones a elegir.
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Puede tratarse de diferentes insights en el comportamiento del consumidor,
visiones alternativas de nuevas ofertas de productos o elecciones entre formas
alternativas de creacion de experiencias interactivas. Al probar las diferentes
ideas comparandolas entre si, son mas probable las chances de que el resultado
sea mas audaz, méas creativo y mas atractivo. Segun Linus Pauling: "Para tener
una buena idea, es necesario tener muchas ideas" - y él gandé dos premios
Nobel. (Brown, 2010, pag. 62)

Para esto es necesario que uno no se conforme con la primera idea que surge o adopte la
primera buena solucién que se presenta. Sin explorar las muchas opciones, uno no ha sido
divergente suficiente y como consecuencia las ideas seran innovaciones apenas
incrementales y facilmente copiables. La busqueda de nuevas opciones de toma tiempo y
complica aun mas las cosas, pero es la manera de tener soluciones mas creativas de modo
gue todos queden mas satisfechos con los resultados finales. Obviamente, cuanto mas
opciones, mas complejidad para administrar, especialmente en lo que dice respecto a
presupuestos y plazos y na mayoria de las empresas trata de reducir los problemas,
restringiendo también sus opciones de solucion y quedandose limitandose a mudanzas
incrementales. Aunque esta tendencia puede ser mas eficiente en el corto plazo, en el largo
plazo hace que la organizacion mas conservadora, inflexible y vulnerable a las ideas
revolucionarias de los competidores. El pensamiento divergente es el camino, no un
obstaculo a la innovacién. (Brown, 2010, pag. 63) Por su parte, Tim Brown (2010), sostiene

que:

El design thinking comienza con la divergencia, el intento deliberado de ampliar
la gama de opciones en lugar de estrecharlas. La inclinacion del designer a
explorar nuevas direcciones no tiene mucho valor si ocurre al final del proceso
de innovacién, momento en el que el arco de la historia comienza a cerrarse. Las
empresas deberian tener design thinkers en sus consejos de administracion,
participando en las decisiones estratégicas de marketing y las primeras etapas
de las iniciativas de I+D. Ellos podrian contribuir con la capacidad de generar
nuevas ideas y el uso inesperado de las herramientas de design thinking como
un medio para explorar la estrategia. Los design thinkers conectaran el
movimiento de abajo hacia arriba con el movimiento de arriba hacia abajo.
(Brown, 2010, pag. 214)
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Bajo estas premisas, el design thinking logra ampliar el margen de posibilidades que la

organizacion es capaz de crear para el desarrollo de soluciones innovadoras.

8.3.1.1b Razonamiento Abductivo

El razonamiento abductivo es, para Martin (2010), la herramienta mas importante del
designer a ser aplicada a los problemas de negocio. Tratase de una herramienta que
acerca el mundo tal como es al mundo como deberia ser. La deduccion e la induccion son
otras formas de razonamiento de mucho poder y hoy largamente utilizadas en el contexto
organizacional, pero Martin cree que una caja de herramientas con solo estas dos formas

de razonamiento no esta completa.

Peirce (Charles Sanders) fue fascinado por el origen de nuevas ideas y creia
que ellas no se derivan de las formas convencionales de la I6gica declarativa. De
hecho, argument6 que no hay ideas que podrian ser probados deductiva o
inductivamente a partir de datos del pasado. Nuevas ideas, Peirce postula,
nacen a través de "saltos légicos de la mente." Las nuevas ideas surgieron
cuando un pensador observé datos (o incluso un solo dato) que no encajaban en
el modelo o los modelos existentes. El Pensador trataba de entender la
observacion haciendo lo que Peirce llama "inferencia la mejor explicacion." El
primer paso del razonamiento, concluyd, no era la observacion, pero el
cuestionamiento. Peirce llamo a esta forma de razonamiento I6gica abductiva.
No es un razonamiento declarativo; Su objetivo no es declarar una conclusion
como siendo verdadera o falsa. Es un razonamiento modal; su objetivo es

postular lo que podria ser verdad. (Martin, Design de negécios, 2010, pag. 63)

Muchas veces la adopcién del razonamiento adbuctivo es criticado por no conducir al éxito
cien por ciento de las veces. Sin embargo, muchos de los adeptos de esta forma de
razonamiento no consideran las dos condiciones fundamentales presentes en la definicion
de Brown (2010):

¢ Que las soluciones sean tecnologicamente factibles y
¢ Que generen valor al cliente al mismo tiempo que sean una buena oportunidad de

mercado.

Explica Martin (2010) al respecto:
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Los defensores del design thinking en los negocios reconocen que la abduccion
es marginalizada en casi todas las corporaciones modernas y toman para si la
tarea de hacer sus empresas mas permeables a la idea. Este es un riesgo que
no muchos lideres lo asumen. Sin embargo, el mayor riesgo es mantener un
ambiente hostil para el razonamiento abductivo, el elemento fundamental de los
partidarios del design thinking y del design de negocios. Sin la légica de lo que
podria ser, una empresa sélo puede refinar su algoritmo actual o heuristica
(innovacion incremental), quedandose a la merced de los competidores que
buscan una mejor manera de transformar misterios en soluciones. (Martin,

Design de negdcios, 2010, pag. 66)
Es por ello que el autor considera que es necesario adoptar la abduccién en el mismo nivel

de la deduccién y la induccién, a fin de adoptar el design thinking de forma exitosa a través
de todos los espacios de la organizacion

8.3.2 Design Thinking Aplicado a los Negocios

Actualmente, hay una tendencia sobre la integracibn del Design thinking al
gerenciamiento estratégico como una manera de hacerlo mas interdisciplinario y centrado
en el aspecto humanistico. Comparado al paradigma tradicional de gestiéon, esa nueva
forma de pensar se muestra mucho mas enfocada en un estilo de trabajo interactivo y
colaborativo, basado en el razonamiento abductivo. Por no limitarse a la basqueda de la
solucion anica definitiva para un problema, ese abordaje estimula a pensar out-of-the-box,
innovando en las soluciones (en lugar de pensar para crear una solucion ideal, se crean

varias soluciones para pensar cual es la mas adecuada al problema).

En un paradigma de gestién basado en el design thinking, el viejo consumidor pasivo da
lugar a un nuevo agente que interactla, dialoga con la organizacién, siendo esencial una
comprension del ser humano y sus aspectos culturales. Por esa razén, no solo un
departamento especifico de la organizacibn debe estar encargado del disefio de los
productos y servicios, sino toda la organizacién y hasta los clientes, a través de un
proceso continuo de identificacion de necesidades, generacion de ideas, prototipacion y
testeo de aceptacion. Todos los actores deben estar involucrados activamente en ese
proceso. De acuerdo con Heather Fraser, (2013), el design thinking para negocios
comprende un conjunto de principios y préacticas, pero de ningin modo es u proceso

rigido o lineal.
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Entre los métodos demostrados inspirados en el disefio que pueden ayudar a concebir

resultados tangibles y originales, que crean nuevo valor, Fraser destaca los siguientes:

Buscar necesidades: desarrollar una comprension mas profunda de las
personas, complementando analisis cuantitativos con métodos etnogréficos,
como la observacion de historias de clientes.

Visualizacidon: ayudar a los demas a "ver" las relaciones, nuevos conceptos e
incluso nuevas estrategias visualmente, en lugar de documentos vy
descripciones verbales.

Prototipo iterativo: convertir los conceptos abstractos en prototipos concretos
(representaciones tangibles de soluciones y modelos de negocio inicialmente
apenas esbozados, antes de gastar mucho dinero) como catalizadores para el
didlogo, el pensamiento, el aprendizaje, y el desenvolvimiento acelerado.
Mapeamiento de sistemas: hacer conexiones, Vvisualizar relaciones vy
sintetizan la forma en que las personas, soluciones y sistemas empresariales
se interconectan.

Colaboracion: capitalizar diversas perspectivas y tipos de experiencia en
equipos multidisciplinarios para crear resultados mas ricos, sélidos y viables.
Co-creacion: invitar a los clientes y stakeholders en los procesos de desarrollo
para obtener un valioso feedback y promover soluciones y modelos
estratégicos.

Historias narrativas (Storytelling): capturar la rigueza y complejidad de
grandes ideas por medio de historias convincentes para que otros puedan no
solo ver, sino sentir el impacto de la vision de una manera holistica y humana.
Experimentacion: Intentar lo nuevo y testear lo incierto con la intencion de
aprender el nuevo lonl.it el tostado incierto con la intencién de aprender sobre

los procesos. (Fraser, 2013)

Fraser propone, asimismo, considerar integralmente el alcance de los beneficios del design

thinking, a nivel personal, grupal, organizacional y econémico:
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Grafico: 13 “Innovacion y Crecimiento mediante el Design Thinking” Fuente: (Fraser, 2013, pag. 46)

8.3.2.1 Proceso de Innovacion con el Design Thinking

El método del Design thinking para innovar, cuenta con una serie de fases o etapas, que
tienen la particularidad de no ser lineales: es posible ir hacia atras y hacia adelante, saltar
etapas, durante las cuales se ird acumulando contenido, que luego se ira afinando hasta

desembocar en una solucién. Estas comprenden las siguientes fases:

e Empatizar o Comprender: requiere de una profunda comprensién de los usuarios
para quienes se esté desarrollando soluciones, y de su entorno. Ello permitira que
las soluciones generadas sean acordes a las realidades y necesidades de los
clientes.

e Observar. Procura conocer el problema, comprenderlo, mirar el contexto,
informarse, escuchar activamente, investigar, relacionar los obstaculos.

e Definir: Implica un cribado del camulo de informacion acumulado en etapas
anteriores, a fin de retener lo que realmente resulta valioso y pueda conducir hacia
nuevas perspectivas. Durante la definicibn se identifican los problemas que
permitan aportar soluciones clave para el logro de un resultado innovador.

e |dear: En esta fase se procura generar mdultiples opciones, sin limitaciones.
Requiere de actividades de pensamiento expansivo, y durante esta etapa resulta
recomendable eliminar los juicios de valor, por mas estrambética que sea la
solucién propuesta, dado que se apunta a soluciones visionarias, interesantes y

fuera de lo ordinario.
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e Prototipar: Esta fase convierte las ideas en realidad, mediante prototipos que
permitan palpar y visualizar las ideas a fin de observar con claridad las posibles
soluciones, e incluir elementos que pudieren mejorar o refinar el resultado final.

e Testear: Se prueban los prototipos con los usuarios implicados en el problema que
se esta solucionando y para el cual se esta desarrollando la innovacion. Esta fase
es fundamental, dado que permite detectar fallos y carencias, asi como identificar
posibles mejoras. (Design Thinking, 2015) (Design Thinking, aumenta el éxito

reduciendo riesgos, 2013)

Estas fases, al no darse de manera lineal, parten de un cimulo en el que el orden y la
racionalidad son inicialmente dejados de lado, para ir avanzando con criterios mas sutiles
a medida que se va acercando en el proceso hacia la solucion. Se parte con la
investigacion, sobre un campo incierto, contando con aproximaciones y patrones, y se
avanza en las conceptualizaciones y prototipaciones hasta lograr claridad y enfoque, lo

gue lleva a la innovacion y al disefio, como se puede observar en el Gréafico 14.

TESTEAR b

. J

Gréfico: 14 “Metodologia no lineal del Design Thinking” Fuente: (Design Thinking, 2015) (Berengueres,
2014) (Della Mea, 2010)

Para cada una de estas etapas existen multiples técnicas, y aun es posible que cada

individuo o grupo genere o sugiera sus propias tacticas a fin de avanzar en el proceso de
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manera creativa y personalizada. Algunas de las técnicas conocidas estan presentadas

en el grafico 15:

e &5

COMPRENDIH D BSERVAR P w TESTEAR §
~4
Mapas Perfil de Maquetas
usuarios
Lluvia de
7 7 vl
Visualiza- g
cion Dibujo en
grupo
Moodboard
Organize- ‘
cony Actividades

Sintesis de
Preguntar- reactivacién

Juego de
roles

Dramatiza-
cion Preguntarse

Grafico: 15 “Métodos de Design Thinking: Fases” Fuente: (Della Mea, 2010, pag. 6) (Design Thinking: la
herramienta de moda en innovacion, 2011)

8.3.2.2 Design Thinking aplicado a la Co-creacién y al Marketing

Por su parte, Bachrach (2012) brinda un aporte de relevancia en cuanto al pensamiento
creativo, dado que ha sefialado que, por el modo en que funciona la mente humana, las
ideas suelen surgir en momentos de relajacién y esparcimiento espontaneamente, por lo
que forzar el proceso creativo no da tan buenos resultados como crear el ambito para que
éste se dé naturalmente. Sin embargo, esto es dificil o practicamente imposible de
recrear dentro de una empresa, y es aqui donde debe retomarse la co-creaciéon y la
participacion del consumidor en los procesos creativos innovadores, por mdultiples
motivos: Principalmente, porque nadie conoce mejor las necesidades del consumidor

como €l mismo, y en segundo lugar, porque, de acuerdo con las investigaciones y
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experiencias del autor, excelentes y revolucionarias ideas suelen surgir de los sectores
mas bajos de la pirAmide organizacional, y fuera del lugar de trabajo. Es por ello, que, si
se desea aprovechar al maximo las posibilidades de innovacion al alcance de la empresa,
el design thinking, debe incorporar participantes de distintos niveles y jerarquias, y muy
especialmente, a consumidores y publico objetivo en general, buscando contar con
herramientas para la captacion de las ideas y aportes espontaneos de éstos, dado que

constituyen un semillero de excelentes innovaciones.

Varias veces escuché en conferencias internacionales de negocios que mas
del noventa por ciento de los ultimos productos y servicios nuevos o0
innovadores que consumimos Yy disfrutamos surge de ideas que se les ocurren
a empleados “comunes” y fuera del ambiente laboral. [...] las ideas pueden
aparecer en cualquier momento pero fundamentalmente se manifiestan mas
seguido cuanto mas relajados estamos. Por probabilidad matematica cuantas
mas ideas aparezcan en nuestro consciente mas chances vamos a tener de
gue alguna de ellas sea buena, mejor, nueva, creativa y diferente. Algunos lo
llaman brainstorming reverso. En lugar de exigirle al cerebro que genere ideas
durante dos horas los martes por la tarde cuando al jefe se le ocurre, hay que
aprovechar que la mente funciona las veinticuatro horas de los trescientos
sesenta y cinco dias del afio y sacarle el maximo rendimiento. (Bachrach,
2012, pag. 6)

En estrecha relacion con este pensamiento, Brown, (2010) sostiene que los focus group,
las encuestas o las investigaciones de mercado, no carecen de utilidad para la realizacion
de mejoras incrementales, pero resultan herramientas inadecuadas cuando lo que se
procura es dar con ideas revolucionarias e innovadoras. El design thinking, en cambio,
permite articular las necesidades latentes del consumidor, y por medio de la observacion
de sus conductas, detectar necesidades insatisfechas, en especial, a aquellos
consumidores diferentes de la media, extremos o radicales, quienes pueden mostrar
nuevas formas de pensar y consumir. El autor, ademas, sefiala a la empatia, al entrar en la
piel de los deméas, como uno de los rasgos distintivos caracteristicos del design thinking,
gue procura establecer conexiones con la gente para poder profundizar en las

observaciones y traducirlas en ideas que lleven a nuevos productos y servicios.

Una de las técnicas desarrolladas en IDEO para ayudar al consumidor-

disefiador involucrado en la creacion, evaluacion y desarrollo de las ideas es el
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"grupo de no foco", que reune a diversos especialistas consumidores en un
taller para explorar nuevos conceptos en torno de un tema determinado.
Mientras que los focus groups tradicionales relinen a un grupo aleatorio con
caracteristicas "promedias" que se observan, literal o figurativamente, detras
de un vidrio espejado, el "grupo de no foco" identifica individuos aislados y los
invita a participar en un ejercicio de disefio activo y de colaboracion. (Brown,
2010, pag. 57)

Asimismo, el autor sostiene que para que el design thinking supere las limitaciones
culturales, y en su lugar, se beneficie de la transculturalidad, es necesario encontrar una
nueva forma radical de colaboracion que difumine los limites entre creadores y

consumidores.

No es una cuestién de "nosotros contra ellos”, ni de "nosotros en su nombre."
Para el design thinking, deberia ser una cuestién de nosotros con ellos. En el
pasado, el consumidor fue visto como objeto de andlisis o, peor aun, como el
objetivo desafortunado de estrategias de marketing predatorias. Ahora
migramos hacia una profundizacion de la colaboracion no sdélo entre los
miembros de un equipo de disefio, sino entre el personal y el publico que esta

tratando de lograr. (Brown, 2010, pag. 142)

Esta conexién deseada, se esta estableciendo con rapidez a través de las nuevas
tecnologias de la comunicacion y la informacion. Para que este enfoque de buenos
resultados, sin embargo, el autor considera que deben ser tomados en cuenta los

siguientes factores:

e Las mejores ideas surgen cuando el ecosistema de la organizacion colabora de
manera integrada y cuando todos sus integrantes (no solo sus disefiadores e
ingenieros, y, especialmente, no sélo la administracion) tiene espacio para la
experimentacion.

e Las personas expuestas a factores externos dindmicos (nuevas tecnologias, los
cambios en la base de clientes, oportunidades estratégicas y amenazas) son los
mejores posicionados para reaccionar y pensar cambios y posibilidades y suelen

estar mas motivados para hacerlo.
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e Las ideas que crean cierto vértigo deben ser favorecidas. De hecho, las ideas
deben generar un poco de emocion, aunque sutil, antes de recibir el apoyo de la
organizacion.

e Las habilidades de los principales dirigentes se deben utilizar para cultivar,
alimentar y cosechar las ideas del resto.

¢ Una finalidad compartida debe ser articulada para que la organizacién tenga un
sentido de direccion y los innovadores no sientan la necesidad de supervision

constante.

Para Tim Brown (2010), estas reglas son aplicables para casi todos los ambitos de la
innovacion. La colaboracion integral, asegura que la creatividad individual se desarrolle en
cualquier persona de la organizacion, asi sea un simple repositor de los pasillos de un
supermercado. Toda idea es valiosa y asi debe ser considerado, si se procura que este

modelo dé resultado.

El design thinking, procura combinar la metodologia de pensamiento innovador en una
relacion sinérgica con personal, colaboradores y consumidores. Partiendo de necesidades,
este permite encontrar soluciones técnicamente y estratégicamente factibles y mediante
negocios viables, creando asi nuevas oportunidades de mercado. Cabe advertir que este
concepto de disefio es mucho mas amplio que la idea de disefio como creacion de objetos,
lo que constituye una vision reduccionista: El disefio que otrora alcanzaba a los productos,
actualmente, se expande a todos los ambitos organizacionales, siendo también las
estrategias de comunicaciéon y comercializacibn sometidas al criterio propio del design

thinking. (Serrano Ortega & Blazquez Ceballos, 2015)

El Design thinking, como se puede sefialar, se encuentra basado en la co-creacion, dado
gue procura crear ambientes y herramientas de integracibn mediante las cuales
colaboradores, profesionales, personal en general y consumidores, puedan trabajar
colaborativamente a fin de innovar en beneficio mutuo. Sin embargo, ello representa una
estructura organizacional con sélidas bases en valores humanos, que sostenga una cultura
interna abierta, flexible, creativa y respetuosa de las habilidades, ideas y aportes de cada
integrante, dado que de otro modo, no se daran las condiciones para que estas relaciones

co-creativas se gesten y establezcan de manera permanente.
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8.3.3 Resultados de Empresas que Utilizan el Design Thinking en Marketing e

Innovacion

8.3.3.1 Caso: Whole Foods Market

r Esta empresa, aplica desde su fundacion las

propuestas de co-creacion y de design thinking. Y lo
6LE hace con un Sélido culture code que comprende entre
WH sus intereses tres dimensiones: 1) Los productos, que
F(X)DS deben ser los mas finos, deliciosos, organicos y

MARKET naturales posible; 2) Las personas, que trabajan

altamente motivadas en una compafiia

J

descentralizada, con grupos auténomos, en un ambito de trabajo donde priman el respeto y

la valoracién del trabajo creativo y se premian los logros. 3) El planeta, lo que implica un
fuerte compromiso por el cuidado del planeta, el sostenimiento de pequefios productores y

de las economias regionales, asi como el soporte de bancos de comida.

La innovacién es una caracteristica propia del entramado estructural de Whole Foods,
forma parte de su cultura desde sus inicios, lo que explica el éxito al lograr enriquecer la
vida de sus consumidores y clientes y ser apreciado por ello. Asi, la compafiia ha logrado
gue el trabajo en equipo y el empoderamiento sean una realidad por la cual ésta se
destaca por sobre las demas. (Giampietro, 2009) La empresa se centra firmemente en
torno a valores humanos por lo que procura contribuir a la sociedad de formas tangibles.
(Mootee, 2013)

John Mackey, CEO de Whole Foods Market, aplica esta idea bajo la
experimentacion hasta su empresa desde su fundacion en 1980. Actualmente, el
mayor minorista de alimentos naturales y organicos en el mundo, Whole Foods
organiza los empleados de cada tienda en equipos pequefios y los alienta a
probar mejores maneras de servir a los clientes. Se anima a los administradores
para compartir las mejores ideas para que se propaguen por la empresa en lugar
de permanecer confinados a nivel local. Estas empresas pueden no sonar tan
revolucionaria, pero lo que Mackey hizo desde el nacimiento de la compafiia era
para asegurarse de que todos los empleados entiendan, el valor y pasar a
contribuir a la vision global de la empresa. Estas ideas actian como guia las
luces para las innovaciones localizadas que se producen en toda la

organizacion. (Brown, 2010, pag. 145)
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La compafia, asimismo, concibe el disefio desde una perspectiva amplia, e incluye el
design thinking en todos los aspectos de la empresa, desde el disefio de la construccion de
sus edificios para minimizar el uso de energia de manera eficiente, pensando en cada
detalle: Refrigeracion, iluminacion, eficiencia energética y una multiplicidad de detalles para
lo que han convocado el trabajo de especialistas de diferentes disciplinas, que trabajan co-
creativamente junto con cada sector de la organizacion. Whole Foods Market destaca la
importancia, en el disefio, de “Involucrar a todos los jugadores Temprano. Otra leccion
aprendida es que todos los involucrados en el disefio, construccion y puesta en servicio del
edificio deben ser llevados a la mesa temprano.” (Deru, y otros, 2011, pag. 28) Dado que
antes de poner en marcha cualquier proyecto, la colaboracién de todos los involucrados,
permite disefiar comprendiendo todas las necesidades de quienes trabajaran en el edificio.
“Esto permiti6 que el agente para proporcionar una revision detallada del disefio final y
hacer recomendaciones sobre el disefio y control de las estrategias de un punto de vista de

operaciones.”. (Deru, y otros, 2011, pag. 28)

Lo llamativo de esta empresa, es que, al igual que otras como Apple, Bayer, Herman
Miller, IBM, McDonalds, Microsoft, Nokia o Starbucks, no tenian conocimiento de primera
mano acerca de las metodologias de design thinking o de las modalidades de co-creacion,
y sin embargo, de manera intuitiva, se han formado sobre la base de valores humanos,
codigos culturales compartidos, participacion e innovacion, colocandose rapidamente a la
vanguardia en un entorno de cambios en el que los consumidores, por haber sido
comprendidos por estas marcas, las ha premiado convirtiéndolas en lovemarks. Whole
Foods, al igual que otros casos de éxito como la consola de juegos Wii de Nintendo o el
iPod de Apple, no se ha conformado con la innovacion incremental propia del aporte del
disefio tecnoldgico, sino que se han ocupado de explorar cédmo el contexto en el que la
gente compra cosas esta cambiando, de descubrir en sus comportamientos nuevas
necesidades y de darles una respuesta satisfactoria. (Martin, The Design of Business: Why

Design Thinking Is the Next Competitive Advantage , 2009, pag. 259)

8.3.3.2 Caso: Procter & Gamble

Esta compafia tiene 178 afios, y no ha dudado en
recurrir a novedosas estrategias para mejorar. Asi,
desde 2001 ha introducido el design thinking a fin de

volver a estar en sintonia con sus consumidores. Uno

Procter & Gamble




de los descubrimientos que un joven interno de la empresa hizo con esta metodologia de
trabajo, fue que la compafiia, con uno de sus productos, Herbal Essences, estaba
comunicaba el concepto de organico con un significado que las nuevas generaciones no
compartian. Con base en ello, se introdujeron cambios que dispararon las ventas en poco
tiempo. Por medio del design thinking, la empresa también llevé a que los miembros del
equipo se movieran de sus roles funcionales, y logren ver los productos desde la
perspectiva del consumidor. Con ello no solo ha mejorado la calidad de los productos,
sino que el comportamiento de los trabajadores se ha modificado sustancialmente, ya
gue cada persona comparte el sentimiento de responsabilidad de equipo por el resultado,
y se encuentran mas abiertos a escuchar. Gracias a ello, los equipos han establecido
muy claramente sus objetivos, y gozan de una autonomia casi completa, renovando y

dinamizando el ambiente laboral y la cultura de la empresa. (Cohan, 2012)

Mediante el design thinking, Procter & Gamble ha empoderado lideres capaces de
escuchar, aprender, y crear. Mediante equipos multifuncionales, la compaifiia ha logrado
dar solucién a los problemas acuciantes que se presentaban en su panorama de los
negocios. Valiéndose de la visualizacién, la creacion de prototipos, y la iteracién, se ha
facilitado la comunicacion interna y con los clientes como nunca antes en la marca. Uno
de los aspectos destacados, es que el design thinking se ocupé en mucho mas que
nuevas iniciativas de productos para incluir otros tipos de apremiantes cuestiones de
negocios, tales como la estrategia, la construccion de relaciones de venta, y los asuntos
de la excelencia operativa. La compafia promueve el design thinking en todos los
ambitos de la empresa, e invita a su utilizacion de forma cotidiana en todas las areas.
Con ello ha logrado un reencuadre de todas sus relaciones y actividades, transformando
la cultura de la organizacién. Otro ejemplo notable de los resultados de esta nueva forma
de encarar los problemas, ha sido la soluciéon encontrada para la venta de los productos
Olay, que por su gran variedad y por la gran cantidad de productos que presenta, su
eleccibn y compra puede resultar una experiencia frustrante. Para solucionarlo, sea

creado www.olayforyou.com que es un sitio web en el que un narrador guia al

consumidor en lo que resulta siendo una verdadera consulta virtual de belleza:

Con su voz suave, el narrador del sitio que camina a través de una serie de
preguntas acerca de la participaciéon de su piel. ¢Cuales son sus habitos y
metas? ¢Qué problemas son motivo de preocupacion? La experiencia es
simple pero transmite una profunda comprension de los multiples factores que

componen sus necesidades especializadas. Analizando sus respuestas, el
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http://www.olayforyou.com/

sistema ensambla rapidamente un conjunto de recomendaciones a medida
para un régimen que estad disefiado para cumplir con su edad y deseos
declarados. [...JOlayforyou.com proporciona una manera calmante, facil de
recibir una experiencia de consulta creible sin salir de su propia casa. P & G

ofrece ahora un servicio de la belleza. (Rae, 2008)

De esta forma, el consumidor indica mediante las opciones del mena sus intereses y
problemas de la piel, conforme ilustra el grafico 16, lo que aporta informacién que resulta
valiosa para la empresa, directamente de los usuarios. Esta personalizacion, permite
contar con un perfil de régimen de cuidado de la piel personalizado, lo que brinda
soluciones adecuadas a las necesidades de los consumidores, y se traduce en mejores

resultados, mayor satisfaccion y una mejor experiencia.

~\
Here's what we heard
(To make ary changes. smply <bek on the arewer 10 nevee )
» Youwant 9o GEL lONG-term results
' Yoummymr JOS
»  Your tacsat sion type s COMbination
» Yoo want %o imerove POre Minimization
vou e Washcloth or disposable face cloth s v your taco
Gt your parstsaitied tegenen b
@]/A\Y%
PP
‘2 2 3 P
Pagina personalizada de productos Olay
L www.olayforyou.com )

Gréfico: 16 “Olay for You” Fuente: (Olay for You, 2015)
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Otras soluciones aportadas por el design thinking en la compafia, se ocupan del cuidado
del medio ambiente, y han aportado soluciones ecologicas, como la utilizacién de
envases de plastico reciclable hecho a base de plantas, o de fibra de bambl y otros
productos que permiten ahorrar agua en el lavado de la ropa. Estos son concebidos como
“productos de innovacién sostenible” (El disefio en pro del éxito empresarial, 2012)
Asimismo, el trabajo con prototipos, una de las fases propias del método de design
thinking, ha permitido que se trabaje con ellos con los consumidores, lo que ha abierto
infinitas posibilidades para la co-creacién antes no existentes, dado que el consumidor
ofrece mayor retroalimentacion cuando prueba algo que no esta completamente
terminado. Asimismo, esto ha generado un bienestar y prestigio que ha llevado a la
organizacion a contar con una oferta de valiosos talentos deseosos de sumarse en todas
las funciones de la empresa. (Rae, 2008) Asi, mediante el design thinking, Procter &
Gamble ha logrado realizar una transformacién cultural basada en un conocimiento
profundo y holistico del consumidor, en la apertura a la innovacion con la inclusiéon del
prototipado y la creacion de un nuevo esquema organizacional que permita transformar
las ideas propuestas en realidad y en un negocio rentable. Comenzaron a surgir
soluciones en las que nunca habrian pensado antes, demostrando que el analisis y la
intuicién requieren de la conciliacion que ofrece el design thinking para dar resultados
satisfactorios. (Martin, Design de negdcios, 2010, pag. 114) Design thinking es una forma
de pensar que permite una nueva dindmica que brinda a las empresas ventajas
competitivas de forma inagotable. Este enfoque, al persistir en pensar de forma creativa
en el disefio de sistemas, tiene un impacto no solo en la organizacion, sino en el mundo,

ya que impulsan al progreso y al avance hacia adelante.

Si bien el disefio va de la mano de la innovacion, suele suceder, sin embargo, que las
empresas atentan contra ello inadvertidamente, opacando la chispa creativa con
mecanismos estructurales, procesos y normas organizacionales que las apagan. Cuando
la cultura empresarial sesga el analisis y condena la intuicion para mantener el control, se
pierde originalidad. Sin embargo, empresas como Procter & Gamble han demostrado que
es posible desarrollar poderosas habilidades de innovacion, y que a través de la
innovacion y transformacion cultural que genera el design thinking, se retroalimentan
procesos que generan valor y elevan la co-creacién al méximo de sus posibilidades.

(Martin, Design de negdcios, 2010, pag. 9)

El design thinking ha vuelto a enfocar a las empresas como Procter & Gamble, Nike,

ConAgra y Nokia en el ser humano, en sus valores, en una nueva forma de apreciar los
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activos que esas empresas ya tienen, pero que tras un profundo cambio cultural, han
encontrado formas de trascender en todas sus areas y animarse a lanzarse hacia la

busqueda de las grandes ideas. (Brown, 2010, pag. 149)

8.3.3.3 Caso: Apple

g El caso de Apple ha sido considerado desde hace
= varios afios la empresa mas innovadora del mundo.
Desde su fundacion en 1976, Apple ha sido
considerada lider en disefio y en la integracion
creativa de software y hardware. La empresa logro,

Apple para 2010, cambiar los esquemas de negocio de la

musica, revolucionar la telefonia moévil, modificar las

operaciones de venta, innovar el concepto de tiendas y crear nuevos modelos de negocio
y el modo de hacer publicidad. (Thomke & Feinberg, 2010) La cultura del disefio y la
innovacion que Steve Jobs cred en Apple es un enfoque poderoso que permite lograr un
acercamiento natural hacia la innovacion. Los elementos de la cultura del disefio de

futuro que sostiene la empresa son:

e La buUsqueda de la inspiracién de las mejores personas, testeando todo una y otra
vez y nunca aceptar nada menos que lo mejor.

e Centrarse en la experiencia del usuario.

e Fallar temprano y fallar a menudo, pero con ello, aprender agresivamente de esas
experiencias.

e Canibalizar sus propios productos antes que sus competidores lo hagan.

e Ser audaz en la conceptualizacion pero exigente en la ejecucion.

e Eltrabajo en equipos con la maxima dedicacion.

Esta compafia, mediante la adopcion de un enfoque de disefio de futuro, ha logrado
crear valor en la mente de sus clientes, quienes que se mantienen leales gracias al
cultivo de una experiencia de usuario sin precedentes. (Design Thinking Equals Customer
Experience, 2012) Si bien parte del éxito de Apple se debe a un sentido de sincronizacion
con el mercado y a una estrategia inteligente, es el profundo compromiso con la
comprension de como las personas utilizan dispositivos de computacion y el deseo de
desarrollar "increiblemente grandes productos" (Thomke & Feinberg, 2010, pag. 1) lo que
los llevd a ser una compafiia que indiscutiblemente se posiciona entre las primeras

lovemarks del mundo. Cuando Apple crea al iPod, logra captar los suefios y canalizar el
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amor por la musica de millones de clientes. Desde sus inicios, la empresa se centro en el
amor por lo que hacen, en los deseos de los consumidores y en el disefio, como pilares
para todo su trabajo. Basta con conocer un poco del modo en que se expresan los

miembros de la organizacion respecto de su pasion por lo que hacen, en el gréfico 17:

~

Aguellos de nosotros en el equipo [el original] Macintosh estabamos muy
entusiasmados con lo que estidbamos haciendo, El resultado fue que la
gente vio un Mac y se enamor¢ de ella. . . . Habla una conexién emocional
que creo que venia del corazon y el alma del equipo de disefo. Bill Atkinson,
Miembro del Equipo de Desarrollo de Macintosh.

Hicimos el primer diseno. Nos centramos en lo que nos parecio que la gente
necesita y quiere, y en como podrian interactuar con su ordenador. Nos
aseguramos de que estabamos en lo cierto, y luego nos ocupamos de ver
como lograrlo técnicamente. Muchas veces, cuando se nos ocurria un
disefio que sabiamos que iba a funcionar para la gente, no sabiamos como
ibamos a construirlo, Teniamos un objetivo de disefio, y se trabajé con la
ingenieria para llegar a él. Terminamos haciendo un montén de cosas que
pensamos inicialmente que eran impasibles, o tomaria mucho tiempo para
hacer. Fue genial porque estabamos aplicando mucha creatividad e ingenio
en el lado del disefio y luego empujando los ingenieros utilizar el mismo tipo
de creatividad e innovacion para hacer que ocurriera. Cordell Ratzlaff,
Arquitecto principal del sistema operativo Mac OS X.

El sistema es que no hay sistema. Eso no significa gue no tengamos proceso.
[...]JEI proceso que te hace mas eficiente. Pero la innovacion viene de la
gente al reunirse en los pasillos o llamando entre si a las 10:30 de la noche
con una Idea nueva, o porque se dieron cuenta de algo que cuestiona la
forma en que hemos estado pensando acerca de un problema. En reuniones
ad hoc de seis personas llamadas por alguien que piensa que ha descubierto
la mejor cosa nueva siempre y que quiere saber lo que otros piensan de su
idea. Steve Jobs (1955-2011), Cofundador y presidente ejecutivo de Apple
Inc.

\_ _J

Grafico: 17 “Equipo de trabajo sobre Apple” Fuente: Elaboracion propia con base en textos de (Thomke
& Feinberg, 2010, pags. 2-6)

Apple desde su nacimiento, se ha guiado por una disciplina de constante busqueda de un
equilibrio productivo entre arte, ciencia, intuicidn, exploracion, tecnologia y disefio. Con
ello, procuraron brindar bellas y simples soluciones que funcionen a través de sus
productos cuidadosamente disefiados. La experiencia del cliente es algo que la empresa
ha disefiado cuidadosamente, creando espacios publicos de valor, y brindando el mejor
servicio al cliente en sus Apple Store, mediante un Bar de Genios que configuran los

productos, realizan reparaciones o aclaran dudas. (Apple Store, 2015)
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Otra demostracion del poder del design thinking ha sido plasmada en Apple con su
crecimiento inusitado en el mercado de telefonia movil, destacandose entre docenas de
competidores y marcas fuertemente instaladas, creando un objeto deseado por los
consumidores por sobre los demas: el iPhone. (Design Thinking, el condimento para
innovar, 2013) Tal vez, lo que mejor resume la actitud de Apple frente al design thinking
como fuerza impulsora de sus innovaciones estéa en su slogan publicitario “Think different”.

Hruska (2014) lo explica con practicos ejemplos en los siguientes términos:

La premisa central del design thinking no se centra en la estética o la utilidad,
sino en el aparato cognitivo humano y la experiencia humana. Un buen ejemplo
de esto es la forma en la que a la edad de un afio mi hijo logré hacer varias
llamadas telefénicas a su mama desde un iPhone. El otro ejemplo es coémo
después de dos semanas de usar el iPhone, uno de mis amigos dijo: "No puedo
pensar en volver a los teléfonos habituales, nada tiene sentido para mi." Es muy
facil de encontrar su camino alrededor de productos Apple; es asi porque el
disefio se corresponde con el aparato cognitivo humano. El design thinking es el
cambio radical en los modelos de negocios de todos los sectores en los que de
Apple compite. La filosofia detras de design thinking incluye tanto el hombre, el
pensamiento y el comportamiento de un lado, y las posibilidades de la tecnologia
desde el otro lado. Mientras que el modelo de negocio tradicional se centr6 en lo
gue el mercado quiere y lo que la tecnologia puede ofrecer, Apple decidio ir de
una manera diferente. (Hruska, 2014, pag. 64)

Exito en el mercado de Apple se fundamenta en el hecho de que ha adoptado una nueva
forma de ver el disefio del producto, y ha ido mas alla, incluyendo el disefio en la raiz
profunda de su Culture Code, fuertemente afianzado en valores humanos. Y todo ello,

simplemente, pensando diferente.

8.3.3.4 Coca-Cola

La compafia Coca Cola tiene bien en claro que el

impacto del disefio no se limita a disefiar la etiqueta
perfecta, sino que es algo mucho mas amplio: es lo
gue ayuda a la organizacion a ver y pensar de
manera diferente, el disefio es considerado una

herramienta de integracion y la capacidad de sintesis
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de Coca Cola. David Butler, VP de Disefio de Coca Cola, sostiene que el disefio en su
empresa se centra en la busqueda de las mas altas oportunidades de valor para crear y
construir valor para la compariia y la marca a través del disefio de todo lo que hace al
proceso de produccion: desde una etiqueta, hasta las maquinas expendedoras o
etiquetas de embalaje. Paralelamente, el disefio se aboca a construir nuevas
capacidades de la empresa. Butler no limita el concepto de disefio a los valores estéticos,
sino que, dentro de Coca Cola, el disefio se concibe en términos de innovacién. Este

sostiene que

Para llegar a una innovacion o para resolver un problema que hablar con la
innovacion requiere una sintesis funcional transversal de las cosas. En otras
palabras, nuestra cadena de suministro, las marcas, las comunicaciones, los
mercados, etc. todos tienen que venir juntos para llegar a una innovacién. Eso
es solo otra manera de disefiar hacia una solucién. Estamos tomando estos
elementos y la sintesis de ellos. Podemos aprovechar lo que hacemos mejor
mirando multiples conceptos, de forma rapida, creando prototipos ellos y
reduciéndolos hasta las soluciones mas utiles. En algunos casos, todo lo que
necesitamos es mejorar el valor de la comunicacion de algo lo que es mucho
mas tactico y se hace mas acerca jerarquia informacién o algo por el estilo.
Eso es mas de disefio como una funcién. Otras veces, es mas sobre el disefio
como una disciplina para acercarse a la solucion de "problema perverso". Esto
es, los problemas que no podemos entender, como cuando no tenemos ni idea

de como disefiar un producto o no se ha hecho antes. (Fischer, 2009)

Los directivos de Coca Cola conciben a la compafiia como un Unico sistema, y procuran
mantenerlo integrado desde el departamento de disefio, procurando mantener la
identidad reforzando mediante el disefio la creacion de valor de la marca. (Tischler, 2009)
Entre las premisas que el design thinking sostiene, se acepta el riesgo de salir de la zona
de confort, por lo que el fracaso no es visto como una mala experiencia, sino como una
oportunidad vital de aprendizaje. En su necesidad de innovar, Coca Cola lanzé la “New
Coke”, una version diferente de la Coca Cola original, mas dulce. Durante la evaluacion
del prototipo la respuesta fue favorable, sin embargo, al no permitir a los consumidores
comparar el sabor entre el viejo y el nuevo producto, cuando éste salié a la venta, fue
inmediatamente rechazado. Este es un claro ejemplo de cémo, al estar fuertemente
instalada Coca Cola como un lovemark, los consumidores defienden el producto aun

cuando la empresa esté procurando mejorarlo. A solo tres meses de su lanzamiento, la
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empresa se vio forzada a volver a la formula original, a la cual llamo “Coca Cola Classic”.
(Canales, 2013)

8.3.3.5 Caso: LEGO

Lego se ha convertido en un si misma en una
herramienta del design thinking a través de Lego
Serious Play, que permite utilizar los bloques para
@ SERIOUSPLAY ™ pensar y aprender en el ambito de innovacion en el
mercado: al construir colaborativamente con los

blogues, se estimula la imaginacién, se producen

conexiones cerebrales inhabituales favoreciendo el

J

pensamiento divergente, dado que se trabaja con las manos, y esta combinacién

potencia la herramienta convirtiéndola en eficiente para realizar proyectos de una manera
diferente. Facilita la expresién entre participantes, favorece la blsqueda de soluciones de
manera asertiva y genera un ambiente de colaboracion y empatia. (Lego Serious Play®
en Design Thinking & Service Design, 2015) El uso del Lego Serious Play es fundamental

para la fase de prototipacién, pero también es Util en etapas de ideacidn e inspiracién.

El design thinking es un proceso agil, donde los participantes pasan por las etapas
secuenciales de lograr empatia con los clientes, definir un problema dificil de resolver
(casi intratable o "perverso") con precision, luego generar nuevas ideas para hacer frente
a los problemas, para lo que se suelen valer de una serie de herramientas visuales y
técnicas, como dibujos, nubes de palabras, historietas, etc., y luego usar algun tipo de
baja fidelidad de prototipos y pruebas iterativo para llegar a una solucién innovadora o
generar nuevas ideas. Lego permite realizar una especie de juego de colaboracién en el
gue los participantes pueden trabajar juntos para lograr un objetivo, valiéndose de
actividades cooperativas, lo que para el design thinking se convierte en una herramienta
poderosa para generar nuevas ideas y soluciones. (Lego Serious Play and Design
Thinking for Innovation, 2015) Por lo tanto, entre las multiples herramientas de las que se
vale el design thinking, Lego Serious Play se destaca por su aporte para fomentar la

creatividad y la imaginacion
"Usted puede descubrir mas sobre una persona en una hora de juego que en

un afio de conversacion." Platon El Lego Serious Play es una de las

herramientas que implementan piezas de Lego en el proceso de design
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thinking para ayudar a generar ideas y soluciones innovadoras. El uso de
ladrillos y personajes de Lego, las ideas del equipo de recursos compartidos en
el contexto de la estrategia de la organizacién. El Lego Serious Play esta
utilizarse durante las reuniones de equipo para comunicarse visualmente a
través de un modelo de narracion de cuentos. El facilitador de la reunién va a
través de la serie de preguntas que tienen como objetivo proporcionar una

mejor comprension del problema. (Elmansy, 2015)

Los miembros del equipo de design thinking, pueden construir sus propios personajes de
Lego y elementos basados en las cuestiones que tienen en mente. Estos modelos
resultan sumamente Utiles para la discusién, para establecer el flujo de conocimiento y
pensamiento y, finalmente, para resolver problemas y tomar decisiones estratégicas. En
el grafico 18 se puede ver una publicidad en donde el producto es utilizado por
integrantes de un equipo para un workshop:

Veh 3 vivik eh 2
vd 9rah dvehbturd

LEGO® Serious Play:

Wokchop oficial Coaching & Parners

5 J

Gréfico: 18 “Lego Serious Play Workshop” Fuente: (Lego Serious Play Methodology, 2015)

La empresa, asi, ha utilizado el design thinking, para encontrar una novedosa utilidad
para su producto de ladrillos y figuras, precisamente, para contribuir como herramienta al

design thinking, lo que no solo ha fomentado, sino que ha sustentado cientificamente a
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través de la publicacion de investigaciones sobre la asociacion positiva entre el juego, la
construccién y la imaginacion. (Frick, Tardini, & Cantoni, 2013) (The Science of LEGO®
SERIOUS PLAY™, 2002) Resulta una obviedad que el Grupo LEGO haya tomado
siempre el juego seriamente. Este considera al juego una actividad divertida pero nunca

frivola, por lo que en su reflexién sobre el juego serio, observa que:

La literatura sobre el juego estd de acuerdo en este hecho: El Juego siempre
tiene un propdsito. Definimos el juego como una licencia limitada, actividad
estructurada, y voluntaria que implica la imaginacion. Es decir, es una actividad
limitada en el tiempo y espacio, estructurado por las normas, convenciones 0
acuerdos entre los jugadores, no coaccionada por las figuras de autoridad, y
sobre la base de los elementos de la fantasia y la imaginacion creativa. Sin
embargo, el juego de adultos no es exactamente el mismo que el de un nifio.
Cuando los adultos juegan, lo hacen con su sentido de la identidad. Su juego
es a menudo, aunque no siempre, competitivo. EI Juego para adultos a
menudo se lleva a cabo con un objetivo especifico en mente, mientras que en
los nifios los fines de su obra son menos conscientes. Hemos identificado
cuatro propositos del juego para adultos que son especialmente relevantes
para nuestra discusién de LEGO SERIOUS PLAY: 1) la vinculacion social, 2) la
expresion emocional, 3) el desarrollo cognitivo, y 4) la competencia
constructiva. (The Science of LEGO® SERIOUS PLAY™, 2002)

Asimismo, en su busqueda por mejorar la experiencia de sus juguetes y bloques, Lego ha
realizado propuestas innovadoras para los nifios, a través de propuestas interactivas
online como The Lego Movie, que permite ver en animacion digital, a los personajes de
Lego en una comedia de aventuras. Esta se suma a los juegos, y propuestas interactivas

de la pagina web de la pelicula. (The Lego Movie, 2015)

8.3.3.6 Otros Casos

Los casos exitosos son muchos, empresas como Zara, Amazon, Facebook General
Electric, Philips Electronics, Havainas, Microsoft, Pepsi, Toyota, Pfizer, Nike, ConAgra
Foods, Nokia, Bradesco, Tim, Xerox, Petrobras, Zurich and Stefanini, IKEA, Vimeo, Airbnb,
Etsy y aln organizaciones de servicios de gobierno como el de Reino Unido y Noruega, se
valen del Design thinking o lo han hecho parte de su culture code a fin de aportar valor a
sus productos y servicios. (Design Thinking, el condimento para innovar, 2013). (Creative

thinking not just for the design world, 2015) Cabe mencionar algunos mas, conforme el

77



gréfico 19, que se destacan, ademas, por el valioso aporte de la co-creacion con sus
consumidores, en la generacién de innovaciones y crecimiento para la empresa, y a su vez,

para el bienestar de los consumidores en general:

4 )
Caso: Mozilla con Firefox, &l navegador de Internet, v una de las pocas empresas que
Mozilla han logrado construir una marca significativa utilizando un enfoque de cédigo
con Firefox abierto. El disefio ha sido co-creativo.

Caso: McDonald’s  Este es un ejemplo de Design thinking inicial exitoso, dado que sus creadores encontraron
un problema y disefiaron una solucion generando el concepto de fast food, creando una
revolucion intuitiva, pero, al no tratarse de un sistema de pensamiente holistico, han
generado problemas como su impacto negativo en el amblente, sus pricticas laborales
cuestionadas o su incidencia en la obesidad de la poblacion, en especial & infantil, Su
pensamiento se instald en la premisa de que la gente quiere un menu rapido,
descartando el hecho de que publicos nuevos quieren también un menu saludable.

b i ) Caso: IDEO
Tim Brown compartio acerca de como logré construir una cultura de creativos

mediante la contratacion de aprendices en lugar de especialistas, y apoyandolos
para que desarrolien plenamente su creatividad. (IDEO es una empresa lider en
la definicion de lo que significa tener una cultura visual, concebida para infundir
¢l pensamiento de disefio en la organizacién como un todo

Caso: Starbucks Ha disefado la experiencia, transformando el concepto de espresso bar italiano en un
espacio en el que resulta agradable estar y los productos poseen significado y
responden a la autoestima del cliente. La sofisticacion de la experiencia se daen la
participacion del cliente en la personalizacion del producto. Han logrado una
|dentidad mediante un disefio que abraza al consumidor en sus locales mediante la
creacion de un ambiente con un fuerte impacto emocional. Participan la musica, la
Huminacién, y basan todo ese disefio en una filosofia de intimidad, calidez, en una
marca amigable, conocida. Se nutren de las redes sociales, v todo el equipo pasa
mucho tiempo en las tiendas como diente y en contacto con los demas
consumidores,

N
\

Caso: Google Google se vale del Design thinking en estrecha refacién con los usuarios, quienes participan
en hasta |a mas minima decision de disefio, al ser consultados sobre los colores que
prefieren, ia ubicacion de un boton y demas. Su comportamiento es constantemente
observado y monitoreado y rapidamente se realizan correcciones al observar que algo no
esta funcionando optimamente. Un ejemplo de experiencia de Design thinking de Google
fue el lanzamiento de Google Glass, que fue considerado por algunos un fracaso, pero que,
para lo que es la glgante estructura de Google, ha consistidc en una gran etapa de
prototipacion, que brindd vallosisima Informacién respecto de |a respuesta social ante los
wearables y la postura frente a tecnologias que podrian considerarse invasivas.

Caso: Gold Corp Se valio de la co-creacion para crear valor mediante |a colaboracion masiva, publicando su
preciada informacion geologica del terreno para que gedlogos de todo el mundo localzaran
nuevos yacimientos. Consiguld encontrar cantidades considerables de oro y su valoracion

Q bursatll se dispard. Gold Corp contaba con un reducido grupo de gedlogos expertos, pero
q reconocié que las mentes mas capacitadas para encontrar NUevos yacimientos se

encontraban mis alla de los limites de su empresa.
Tecnisa utiliza las redes sociales para co-crear nuevos conceptos de apartamentos, por Caso: A
ejemplo, para las personas mayores Tecnisa "
Caso: HMV Hospital Molinos de Viento de Brasil, en colaboracion con un equipo de Symnetics,
basandose en Ia co-creacion de interesados, internos, enfermeros, médicos, familiares y
— pacientes, logré conectar las experiencias e Incrementar sus ingresos en un 50%. En
[ 2012, HMV ha entrado en una nueva etapa de la co-creacion, la adopcion de una
plataforma en linea para participar médicos y pacientes de manera sistematica, en un

proceso continuo para mejorar aun mas su experiencia. De alli salen muchas de sus

iniciativas estratégicas.
A\ /

Grafico: 19 “Casos exitosos de Design Thinking y Co-creacidon” Fuente: Elaboracion propia con base en
textos de: (Brown, 2010) (Bertini, 2014) (Martin, Design de negécios, 2010) (Sibbet, 2011) (Cabrera,
2014) (Fraser, 2013, pag. 46) (Berger, 2009, pag. 54) (Gibbs, 2013) (Brennan, y otros, 2010) (Rose, 2015)
(Orenstein, 2015) (Weber, 2013)
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9. Conclusiones

A lo largo del desarrollo de este trabajo, vimos como la innovacion y creatividad pasan a
ser dos grandes protagonistas en el ambiente organizacional contemporaneo. Una
innovacion del pasado no garantiza el éxito permanente. A modo de ejemplo, es posible
observar muchas actividades que fueron grandes diferenciales competitivos para las
empresas en el pasado y que son, actualmente, automatizables y facilmente copiables.
Por este mismo motivo, las organizaciones necesitan transformarse e incorporar una
cultura de innovacion, y, para ello, es necesario nada menos que una revolucién basada
en valores humanos profundos. El ambiente organizacional necesita ser mas permeable
al cambio, a la creatividad y a la co-creaciébn a fin de involucrar a todos sus
colaboradores, sus consumidores y otros interesados. Esta revolucion debe acontecer
desde adentro hacia afuera, y algunos de los valores humanos citados a lo largo de este
trabajo que pueden ayudar con que la empresa ponga en marcha este cambio son:
participacioén, flexibilidad, meritocracia, apertura, comunitarizacion, sostenibilidad

e integridad.

La definicion de los sistemas cadrdicos por Hook (2001), es un modelo que se aproxima
bastante al ideal de sistema organizacional favorable a la innovacién. Por ser compatible
con la logica de la naturaleza humana, el sistema cadrdico estimula el ingenio y la
iniciativa de las personas. Ademas de proponer una estructura suficientemente flexible,
de forma que la organizacion pueda adaptarse y aprender constantemente, el modelo
prevé que los individuos se auto organicen de forma cooperativa y descentralizada y
existe, primariamente, para capacitar sus partes para que logren alcanzar objetivos
compartidos. La aceptacion de la complejidad puede ser un importante origen de

oportunidades de innovacion y creatividad.

Con todo lo mencionado, se puede observar la necesidad de que la innovacion sea un
elemento transversal en la organizacién, presente en los valores esenciales y en su
cultura, pasando por todos sus colaboradores y funciones. El profesional del marketing, a
la vez, tiene todas las condiciones para tornarse un lider en el proceso de transformacion
organizacional hacia una cultura de innovacién y co-creacion, por un conjunto de razones:
1) Posee la funcién de la empresa en la cual mas se necesita sentir empatia por las
personas; 2) Tradicionalmente combina el pensamiento analitico con el pensamiento

intuitivo; 3) Esta cerca del consumidor; 4) Tiene mas familiaridad con el proceso de disefio.
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5) Es el que, en primera instancia, necesita responder a los cambios de necesidad y

motivaciones del consumidor.

Entre las funciones tradicionales del marketing, esta la de evaluar el comportamiento del
consumidor para entender sus necesidades y motivaciones y ademas, comunicar a este
consumidor las propuestas de valor creadas por la empresa. Para que el marketing se
adapte a la nueva realidad social, mas alla de evaluar el comportamiento del consumidor
y comunicar propuestas de valor definidas de forma autoritaria, tendr4 que generar
espacios de dialogo en donde el consumidor pueda ser activamente escuchado por la
empresa y participe del proceso de creacion de valor. Los didlogos son el momento
donde estardn dadas las mayores oportunidades de innovacion y co-creacion. Mas alla
de hacer campafias de comunicacién atractivas, para seguir relevante, el marketing
necesita andar mano a mano con la innovacién, actuando como un amplificador de la
cultura de la innovacion y tornandose un puente entre los clientes y los colaboradores,

para que la co-creacién sea parte fundamental de los valores organizacionales.

Durante el desarrollo del trabajo, hemos visto como la visibilidad que proporcionan los
medios digitales expone los valores, la cultura y la identidad de una organizacion,
generando impacto directo sobre la percepcion de sus marcas. El prosumidor se conecta
con las marcas cuando visualiza en la empresa valores y creencias con los cuales se
identifica. Por este motivo, las marcas deben humanizarse alin mas, visto que el interés
del consumidor no esta puesto sobre la marca per se, sino en la relacion que esta
establece con sus consumidores y con la sociedad. Asi, el marketing necesita pensar
mas alla de la promocién de las marcas de productos y servicios, ocupando un rol que
posibilite a la empresa ser permeable a los conocimientos y percepciones del
consumidor, a la medida que busca oportunidades de co-creacion para el disefio de

productos, servicios y experiencias que mejoren verdaderamente la vida de las personas.

Como bien destaca Martin (2010), los modelos tradicionales de gestion que se basan
exclusivamente en el analisis pueden ser demasiado rigidos para ayudar a comprender y
transformar la realidad de las personas y de las empresas. Para el autor, es necesario
pensar diferente acerca de tres elementos de la organizacion: sus estructuras, sus
procesos y sus normas culturales. Como una soluciéon a esta cuestion esta el design
thinking, una metodologia para solucién de problemas con base en las necesidades de las
personas. El design thinking propone un método de innovacion centrado en aspectos

humanos y que posibilita un equilibrio entre el razonamiento analitico y el razonamiento
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intuitivo, de forma que la organizacién pueda manejar simultdneamente 1) la administracion
de los negocios existentes y 2) la exploracion de nuevas propuestas de valor. La velocidad
en que la empresa consigue transformar observaciones de los usuarios en insights y estos
insights en soluciones de valor puede ser una de las ventajas competitivas mas

importantes en el momento actual.

Cuando las empresas eligen no avanzar proactivamente en sus procesos de innovacion,
pierden la oportunidad de tornarse mas competitivas y productivas para que puedan invertir
en nuevas soluciones y propuestas de valor. Algunas creencias que impiden que las
empresas adopten el design thinking y la cultura de la innovacion son: 1) las empresas
creen que no existen mas problemas sin solucién; 2) no ponen esfuerzo en buscar
soluciones para algunos de los problemas conocidos, enfocandose exclusivamente en
hacer mas de lo mismo; 3) el conocimiento organizacional, muchas veces, estd en manos
de pocos especialistas muy bien remunerados, que no transforman las heuristicas en

procesos estructurados y automatizables; 4) aversion al riesgo.

Cabe asimismo reflexionar sobre la importancia de la cultura de la innovacion para las
empresas, dado que el tipo mas valioso de empresa, es el que tiene una gran apertura
hacia la innovaciéon desde sus comienzos, convirtiendo la constante invencién en una
caracteristica propia de la empresa. Esto equivale a mantener indefinidamente en el tiempo
a la organizacion en pleno proceso de fundacion, la cual termina cuando cesa el periodo de
creacion, por lo cual una empresa en constante fundaciéon es una organizacion disefiada

para el éxito.

La eleccion de las empresas para los casos de éxito, presentados en la seccion 8.3.3, fue
basada principalmente en la cantidad de material bibliografico disponible para la
construccion de los casos. A pesar de que las empresas sean todas de grande porte, es
importante resaltar que la aplicabilidad del design thinking no se limita a esta clase de
empresas. El ambiente de las empresas pequefias y medianas es posiblemente mas
favorable a la implantacion del design thinking, ya que estas empresas estan mas abiertas
a la revision de sus valores, ya sea porque poseen estructuras mas flexibles y adaptables
al cambio o porque estén mas cerca de su consumidor. Asimismo, el estudio investigativo
en las grandes empresas, demuestra como el design thinking puede contribuir con
resultados en inUmeras areas de la empresa (por ejemplo, innovacion y co-creaciéon de
productos, servicios y experiencias, motivacion y comprometimiento de los colaboradores,

revision de valores y cultura, etc.), creando una cultura de innovacion y transformandolas
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en empresas preparadas para los cambios y desafios de la era de la co-creacion que

responden a las demandas actuales de la sociedad.
Los objetivos inicialmente fijados para este trabajo han sido alcanzados y, en grande parte,

superados. La investigacion demuestra la utilidad del design thinking como herramienta de

soporte a la cultura de innovacién y co-creacion en el ambiente organizacional.
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Gran Area: Ingenieria / Area: Ingenieria de Produccién / Subarea: redes de colaboracion

1997 - 1997
Post Doctorado

Bremer Institut fir Angewandte und Betriebstechnik Arbeitswissenschaft Anopheles



Area de Concentracion: Ingenieria / Area: Ingenieria Mecanica / Subarea: Manufacturing

Automation / Especialidad: Areas de Produccion virtuales

1989 - 1996

Doctorado en Ingenieria Mecanica

Universidad Federal de Santa Catarina, UFSC, Brasil

Titulo: An Approach to Conceptualize Learning Enterprises in the Manufacturing Sector. ,
Afo de produccion: 1996. Asesor: Golden Campos Ferreira

1984 - 1988
Grado en Ingenieria Mecanica

Universidad Federal de Santa Catarina, UFSC, Brasil

Experiencia Profesional (resumida):

Septiembre 2002 - Presente (10 afilos 11 meses) - Consultora independiente de
Management
Ad Hoc - Tecnologia Digital Business

Floriandpolis, Brasil

1996 - Presente (17 afios) - CE Independent Expert - Evaluadora, Revisora, Relatora

Comision Europea

1996 - Presente (17 afios) - Coordinadora del Laboratorio GSIGMA - Intelligent

Manufacturing Systems Group / UFSC Florianépolis - Santa Catarina - Brasil

2013 - 2013 (menos de un afio) - Consultora Audaces Automacao e Informética Industrial

Ltda Florianépolis, Brasil

Enero 2009 a octubre 2011 (2 afios 10 meses) - Directora de Innovacion y Manager de
Marketing
Axia Cadena de Valor

Sao Paulo, Brasil

2005 - Presente (8 afios) - Consultora



Consejo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnolégico, CNPq, Brasil

2004 - 2005 (1 afio) Asesora de Investigacion
Fundacion de la Escuela de Ingenieria en Santa Catarina
Florianodpolis, Brasil

2003 - 2003 (menos de un afio) - Consultora Técnica

Programas de las Naciones Unidas para el desarrollo en Brasil
Abril 1991 a octubre 1994 (3 afios 7 meses) - Cientifica invitada

Bremen Instituto de Produccion y Logistica

Bremen, Alemania

* El curriculo completo (en portugués) de la tutora esta anexo a este documento.



