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Resumen: El presente articulo estudia el trabajo investigativo de Manuel Lecuona, Ca-
tedratico de la Universidad de Valencia, Doctor en Bellas Artes, y experto en Gestion de
Disefio. Para ello, se sintetizan y analizan sus ideas, planteamientos, y la evolucién de su
pensamiento sobre evaluacién del disefio y su gestion. Igualmente, se emiten valoraciones
acerca de sus aportes principales.

La evaluacion en el contexto del disefio tiene poca presencia en las publicaciones especia-
lizadas. Este trabajo permite enriquecer el constructo tedrico y metodoldgico de evalua-
cién del diseiio como modo de actuacion profesional del disefiador, que como parte del
proyecto modelo genérico para la evaluacién del disefio en Cuba (MEGD), desarrolla el
Instituto Superior de Disefio de la Universidad de La Habana.

Se profundiza en siete publicaciones del autor en el periodo comprendido entre 2006 y
2021, relacionados con el tema objeto de estudio. Los resultados principales obtenidos con
este trabajo son los siguientes: Lecuona ha trabajado la evaluacion de productos, en espe-
cial ha hecho énfasis en la evaluacién de las etapas de necesidad y problema dentro del
proceso de disefio; reconoce la importancia del diagndstico de la situacion del disefio y
su gestion en las empresas; enfatiza en la necesidad de estudiar el entorno de forma siste-
matica, lo que incluye a competidores y clientes; define la gestion de disefio como proceso,
aconseja utilizar herramientas que permitan la medicién del disefio y de su gestion en las
organizaciones; propone la medicion del disefio en cuanto a costo y rentabilidad, y el retor-
no de la inversién en disefio como un indicador que puede ser implementado para este fin.

Palabras clave: Disefio - Gestion de disefio - Evaluacion en disefio -Innovacion a través
del diseno - Proceso de gestion del disefio

[Resumenes en castellano y en portugués en las paginas 182-183]
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Introduccion

El Instituto Superior de Disefio de la Universidad de la Habana (ISDi), tiene entre sus
lineas de investigacion, la Evaluaciéon en Disefio. Como parte de esta linea de investigacion
se encuentra un proyecto no asociado a programa, denominado Modelo genérico para
la evaluaciéon del Disefio en Cuba (MGED), que tiene como situacién problematica la
siguiente: No se cuenta con un constructo teérico y metodolégico base de la evaluacién,
como modo de actuacion del profesional del disefio; la necesidad de evaluar el producto
del diseno, visto en su sentido amplio, o sea como objetos disefiados o servicios de disefio;
la necesidad de evaluar ex ante, itinere, postfacto y ex postfacto en la innovacién y por tan-
to la necesidad de perfeccionar el sistema de evaluacion de la calidad del disefio en Cuba,
liderado por la Oficina Nacional de Disefio (ONDi1).

El proyecto es el resultado de la voluntad conjunta del ISDi y la OND], y estd orientado
a elaborar un modelo genérico de evaluacién con fundamentos tedricos y metodologi-
cos propios del disefio. Este proyecto es desarrollado por un equipo multidisciplinario de
profesionales fundamentalmente del ISDi y la OND], con la participacion de otros espe-
cialistas provenientes de organizaciones y entidades estatales y privadas, por lo que resulta
util y sustantivo para la sistematizacion teorica, el analisis de las relaciones esenciales y la
precision instrumental de procesos evaluativos congruentes con el nivel cientifico alcan-
zado en los proyectos de investigacion en disefio, y contribuira con el seguimiento a las
investigaciones a través de un plan de mejora continua del Sistema Nacional de la Evalua-
cion de la Calidad del Diserio (SNECD).

El estudio de diferentes modelos evaluativos, el anélisis de los estudios internacionales
comparados sobre proyectos, la evaluacion y la experiencia acumulada en la investigacion
en Cuba, permite afirmar que el tema debe potenciarse en el contexto actual para insertar
la gestion y evaluacion de Disefio en la industria y los servicios en Cuba con un enfoque
prospectivo.

No existe una teoria global de evaluacidn, la que se encuentra en plena fase de construc-
cion a partir de todo un conjunto de aportaciones cuya sistematizacion va teniendo lugar
en diferentes contextos, esferas y modos de actuacion, en areas del conocimiento aparente-
mente distantes, que van desde los origenes lingiiisticos, tanto semdnticos como lexicogra-
ficos, pasando por referentes histéricos, hasta los rigores del mundo empresarial, asi como
las peculiaridades de la docencia y la investigacion.

“La evaluacion en el contexto del diseio como profesion ha estado presente
desde su surgimiento, en tanto le es propia a toda actividad humana, de mane-
ra consciente o inconsciente y tiene poca presencia en las publicaciones sobre
disefo. Sin embargo, resultan significativos los criterios aportados por auto-
res como Jorge Frascara, Norberto Chavez, Raul Belluccia, Joan Costa, Bruno
Munari, Yamilet Pino y en especial los de Sergio Luis Penla Martinez, que se
constituyen en referente obligado en el contexto cubano” (Castro, 2016, p. 4).

A estos referentes, los autores consideran que debe afiadirse a Manuel Lecuona, que aporta
significativos criterios en relacion con la evaluacion del disefo y su gestion.
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El modelo genérico para la evaluacion del disefio en Cuba contempla entre sus acciones
principales, la busqueda de los autores que puedan devenir en referentes teéricos sobre la
evaluacion del disefo y su gestion, con el objetivo de conformar una base tedrica referen-
cial que permita la construccién paulatina y colectiva de los fundamentos de este modo de
actuacion profesional del disefo.

Para el caso especifico de este articulo, se referira concretamente la obra de Manuel Lecuo-
na, Catedratico de la Universidad de Valencia, Doctor en Bellas Artes, experto en gestion
de disenio, por lo que, a partir del analisis de una parte de su trabajo investigativo, se perfi-
lardn sus ideas y planteamientos concretos acerca de la evaluacion del disefio y su gestion,
con mayor énfasis en la evaluacion del proceso de gestion de disefio.

Desarrollo

Se realiza el estudio y analisis detallado de dos libros y cinco articulos publicados por el
autor (Ver Tabla 1) en el orden en que aparecen reflejados en dicha tabla, de manera que
se puedan tomar en consideracion sus criterios y la evolucién de su pensamiento, acerca
de los temas antes mencionados.
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Tabla 1. Descripcion de los documentos estudiados.

Tipo de Titulo Autor/es Aiio de Fuente
Documento Publicaciéon
Libro Manual sobre Gestion de M. Lecuona 2006 Editorial: BCD, Barcelona
Disefio para empresas que Centro de Disefio

abren nuevos mercados

Libro Disefio e innovacion. La S. Albert, 2008 Editorial: Graficas Arias
gestion del disefio en la A. Bautista, Montano, S. A.
empresa E. Bernia,
P. Casellas,
C. Cuesta,
J. Fernandez,
C. Ferreiro,
M. A. Jiménez,
M. Lecuona,
L. Lopez,
E. Ramiro,
E. Sainz,
F. Tellechea,
J.C.
Totorikaguena,
P. Vilanova
Articulo La gestion del disefio: M. Lecuona 2021 Contratar Disefio (Asociacion
valor y retorno de las de Disefiadores de la Comunitat
inversiones Valenciana. ADCV)
Articulo Concordancia de las C. Goémez- 2018 Revista 180
politicas de disefio con el Gonzalez,
marco de medicion de la M. Lecuona
innovacion del manual de Lopez,
OSLO. M. C. Hernandez
Monsalve
Articulo Disefio e Innovacion: una R. Mantovelle 2016 Revista de la Facultad de
relacion con nuevos Villamar, Arquitectura y Disefio
escenarios Y. Corral Ruiz,
M. Lecuona
Lopez
Articulo Systems and  design. R. Matovelle- 2016 IFDP’16. Universidad
Intangibles ~ para el Villamar, Politécnica de Valencia

proceso de disefio en el M. R. Lecuona-
marco de la sociedad del Lopez
conocimiento.
Articulo Propuesta de plan de J. Santamaria 2016 Revista KEPES
investigacion en el area de  Aguirre,
disefio basada en el M. Lecuona
método de estudio de Lopez
casos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Manual sobre Gestion de Disefio para empresas que abren nuevos
mercados

En este primer libro que se estudia del autor, se abordan multiples aspectos sobre el disenio
en el entorno empresarial, y se sistematizan diversos temas sobre la gestion del disefio,
los mds relevantes: ofrece definiciones sobre la gestion de disefio de nueve autores reco-
nocidos, combina el analisis del proceso de gestién de disefio con el proceso de andlisis y
proyeccion estratégica de la empresa.

Los contenidos se estructuran en tres temadticas: La significacion del disefio, condiciones
para incorporar el disefio en las PYMES y la integracion del Disefo a la Empresa.

Se definen las condiciones para incorporar el disefio a las PYMES y se plantea que no
podran incorporarlo las empresas estén abiertas a la innovacion o rechacen el cambio, que
no posean una estructura organizativa flexible, no jerarquica, con equipos interdeparta-
mentales, que posean tareas detalladas y un sistema de control y decisiones basado en la
comunicacion y el autocontrol.

Reconoce la importancia del diagndstico de la situacion del disefio y su gestion en la em-
presa. De igual forma, establece que se requiere una estrategia que precise la actuacion del
disefio, y politicas que ayuden a poner en marcha esta estrategia. Considera importante el
analisis de las condiciones de financiamiento, y un programa que establezca los objetivos
de disefio a lograr.

En la Figura 1 se muestran los cinco niveles de incorporacion del disefio a la empresa que
se establecen en el articulo.

Nivel 1:Filosofia de Disefio

Nivel 2: Estrategia de Disefio

Nivel 3: Politicas de Disefio ]
Nivel 4: Programa de Disefio ]

Figura 1.
Niveles de
incorporacién del

Nivel 5: Proyectos de Disefio

disefio a la empresa.

En relacién a la preparacion del encargo de disefio y su contratacion plantea que en el con-
trato deben especificarse claramente los aspectos bdsicos, eliminando las ambigtiedades
que puedan conllevar a interpretaciones erréneas. Sobre la direccidn, gestién y control de
proyectos, refiere que la gestion del disefio no culmina con la contratacion de los servicios
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de disefio, pues necesita un seguimiento constante de los proyectos, hasta que se complete
su realizacion. Se enfatiza en el analisis y seleccion de los profesionales que llevaran a
ejecucion el encargo de disefo, teniendo en cuenta para dirigir y controlar los proyectos
de disefo se requiere dominio adecuado del lenguaje, los estilos de disefio pertinentes al
proyecto, sus fundamentos conceptuales y los niveles de calidad esperados.

Plantea la necesidad de definir acciones y directrices para que se cumpla el objetivo plan-
teado, la importancia de una buena comunicacién en el equipo de disefio, recopilar, ela-
borar y transmitir la informacion que los proyectos o programas de disefio generen, para
evitar desconexiones entre las partes, o que solo avance una de ellas. También se debe
controlar la calidad y evaluar los resultados en cada una de las fases del proceso. Esto tl-
timo exige la supervision profunda y de manera continua, para lograr que los resultados
concuerden con objetivos trazados previamente.

Define como funciones de la gestién de disefio: Contribuir al logro de los objetivos cor-
porativos, participar en la identificacion de las necesidades de los consumidores, gestionar
los recursos de disefio y realizar la gestion del proceso de diseiio.

Enuncia dos momentos en que considera necesario evaluar: La generacion de ideas en la
busqueda de oportunidades, y el disefio de concepto, que contempla descriptores, esque-
mas, bocetos, maquetas.

Aunque el libro es un referente importante para organizar el proceso de gestion del disefio
en las empresas, se maneja de alguna manera el término evaluacion del disefio y aquellos
puntos en los que debe evaluarse, no se brindan elementos suficientes o se plantean para-
metros, métodos o herramientas concretas que ayuden a las organizaciones a establecer
indicadores o mecanismos para evaluar el diseflo o su gestiéon en estos puntos sugeridos.

Diseiio e innovacion. La gestion del disefio en la empresa

En este segundo libro que se analiza, sus autores definen el disefio como un proceso creati-
vo estructurado, que tiene como objetivos: garantizar la funcion, la utilidad, la facilidad de
uso, la adecuacion a los procesos de fabricacidn, la idoneidad de los materiales empleados
y la satisfaccion de las necesidades de los usuarios; por lo que en el proceso de disefio hay
una fuerte integracion entre los componentes de investigacion y desarrollo, y las activida-
des creativas para obtener innovaciones y ventajas competitivas.

Enuncia conceptos basicos sobre disefo y actividad empresarial. Entre ellos los siguientes:

o Valor de un Producto: Relacion entre las funciones y el costo del producto.

o Competitividad empresarial: Mision del diseflo, que permite generar mas valor real del
producto y que dicho valor sea percibido.

o Marca y Branding: Plantea que “los compradores no compran productos, sino que
compran marcas, que es un concepto mas amplio, mds allda de un nombre, un simbolo y un
logotipo, es el paraguas que protege todos los atributos del producto, reales o simbélicos”
(Albert et al., 2008, p. 26).
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En relacién con la innovacion y el disefio, plantea que el disefio interviene en la introduc-
cién de descubrimientos, en la forma de comunicarlos (referido a la gestién), en la manera
de organizar la prestacion de un servicio (referido a la organizacion) y por tanto en la crea-
cién de valor; tiene que ver con la invencion, solo si esta tltima tiene éxito en el mercado.
Es un proceso incremental y de mejora continua donde la metodologia de disefio puede
ser fuente de innovacidn, aplicindola a aspectos puramente empresariales, interviniendo
desde la propia estética del producto, el uso y sus funciones, hasta la distribucion y mon-
taje en los espacios de venta y la imagen de la marca.

El disefio puede constituir el “elemento integrador en el proceso de creacién, modifica-
cion y puesta en el mercado de productos y servicios” (Albert et al., 2008, p. 38), donde
interactta la investigacion y desarrollo, direccion de procesos y marketing, produccion y
tecnologia y por el otro lado el cambio de entorno, determinantes en el éxito empresarial, y
este papel es precisamente el que le proporciona al disefio su vertiente estratégica en la em-
presa moderna. Precisamente en este escenario radica la dificultad de la gestion del diseio,
donde problemas diferentes recaen en ambitos de responsabilidad de diferentes niveles de
la organizacion y se torna dificil coordinar las funciones corporativas del disefio.

Plantea que integrar al cliente en el proceso de desarrollo, algo comun en la practica del
disefio, reduce considerablemente el tiempo de introduccion en el mercado de sus inno-
vaciones.

Al definir los beneficios del disefio y su gestion para la empresa, se refiere a los siguientes
aspectos:

- Que el disefio es responsable de los productos y el valor afiadido en general, de la co-
municacién interna y externa de la empresa, asi como de su imagen global, pero también
incide en la satisfaccion de los consumidores, la calidad del ambiente de trabajo y los ser-
vicios publicos, por lo que se puede afirmar que el disefio es responsable de la rentabilidad
de la empresa y fuente de rentabilidad social.

- Entre las funciones del disefiador en la empresa considera: definir el concepto de pro-
ducto (a quién va dirigido, qué beneficios aportard, como y cuando se usard, a qué nivel
de precios se ubicara en el mercado, con qué categoria de productos debe identificarse
o diferenciarse); plasmar graficamente los conceptos de producto; comprobar la validez
mediante diversas pruebas a potenciales usuarios; gestionar elementos complementarios
que forman parte integrante del producto y su comercializacion.

- La necesidad de que exista congruencia “entre todas las fases del disefio para crear y
transmitir una imagen corporativa uniforme, sin distorsiones y por tanto eficaz, esta pre-
sente en la direccion de las empresas que hacen del disefio un recurso estratégico” (Albert
et al., 2008, p. 64).

- Que el disefio resulta beneficioso tanto en el drea de disefio de productos, como en el
de disenio de todos los componentes de la empresa, lo que se traduce en un incremento de
su valor anadido.

En este libro, se define la Gestion de Diseio como Proceso, y como parte de éste, sus
principios y funciones. Uno de los principios de la gestion de disefio es la existencia de un
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programa continuo con objetivos, responsables y tiempos de realizacion para el control de
los procesos de diserio.

Se plantea que, en el proceso de la gestiéon del disefio, como primer paso en su organi-
zacion, debe contemplar la realizaciéon de un diagndstico de la politica de disefio de la
empresa.

Se propone un modelo del proceso de gestion de disefo, en el que se reconoce que el di-
seflo es un proceso estratégico ligado a la estrategia de innovacion de la empresa y en este
sentido se divide en cuatro actividades basicas:

1. Generacion de conceptos: Marca el inicio del proceso de disefio, constituye la crea-
cion de una red de ideas, informacion e identificacion de necesidades de los usuarios, es
la relacion del disefio con marketing, aprovechamiento de las capacidades internas de la
empresa.

2. Estrategia de disefio: La contribucion del disefio a los objetivos de la empresa, “‘qué
papel tiene el disefio en la estrategia empresarial, cudl es la estrategia de la marca, cémo
interviene el disefio en los diferentes instrumentos para la creacion de marca” (Albert et
al., 2008, p. 78).

3. Recursos: La manera en la que se utilizan los “equipos internos y externos de disefio,
las necesidades que hay en la empresa para el desarrollo del equipo humano, la manera en
que ocurre la creacion de conocimiento y la formacion de los disefiadores” (Albert et al.,
2008, p. 79).

4. Implementacion y resultados: El grado de novedad y de innovacion que tiene el disefio
en la empresa, la manera en que se relacionan los diferentes procesos de disefio, la forma
en que se evalta el disefio y los resultados finales para la empresa.

Finalmente, argumenta que para que una empresa sea excelente en su gestion de diseno,
debe contemplar los aspectos de la Figura 2:

Equipo de disefio esboza y prototipa

Estudia permanentemente su entorno, la para testear alternativas de concepto
competencia y los usuarios con muestra de publico externoy
equipo interno multidisciplinario

Empresa Exitosa en

Gestién de Disefio

Posee como ventaja competitiva 'y
elemento diferenciador con la
competencia, el estar basada en el
disefio

Equipo de disefio que conoce
posibilidades productivas e incorpora de
forma sistematica nuevas tecnologias e

innovaciones

Figura 2. Aspectos que marcan excelencia en la gestion de disefio de la empresa.
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Y como parte de este proceso de excelencia, las empresas que implementen el disefio en
sus estrategias de desarrollo, deben contemplar los siguientes aspectos para garantizar el
éxito y el mejoramiento de su posicion competitiva (Ver Figura 3):

Disefio de producto en
relacion con otros disefios.
Resultados innovadores que

fortalecen la imagen de la
empresa.

Novedad del proyecto de
disefio, innovacion que
marca diferencia con la

competencia

Evaluacion del disefio. Anilisis del resultado final, a
Disefios de alta claidad. partir de sus crifras de venta,
Productos ergonémicos, exito o fracaso de sus

seguros, ecoldgicos, estrategias, participacion en los
estéticos, que satisfacen la resultados, encuestas de
necesidad del cliente. satisfaccion entre otros.

Figura 3. Aspectos que las empresas deben considerar al introducir el disefio como parte de sus
estrategias.

Entre los aspectos mds relevantes de este libro se puede mencionar el reconocimiento
de la gestion de disefio como proceso dentro de una organizacion, aspecto que permite
analizar y detallar las acciones a implementar dentro de éste y su relacion con el resto de
los procesos internos y externos. Propone ademds un modelo que, si bien es cierto que es
para el nivel estratégico de la gestion, puede servir de referente para modelar la gestion de
disefo a nivel proyectual.
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La gestion del disefio: valor y retorno de las inversiones
En este articulo, el autor plantea que,

“si las mediciones del valor del disefio se validan, perfeccionan y forman parte
de los marcos de evaluacion de las empresas por parte de quienes invierten,
habra una mayor apreciacion del valor del disefio y esto conducira a mayores
inversiones en diseflo y generard mayores retornos para quienes invierten” (Le-
cuona, 2021, p. 1).

Refiere que

“una de las causas de la deficitaria cultura en disefio se encuentra en la falta de
interés y rechazo por parte de profesionales del disefio en cuantificar el costo
(inversion) y recuperacion del mismo (rentabilidad) en las empresas que lo
incorporan con diferentes intensidades” (Lecuona, 2021, p. 1).

En relacién con los Indicadores del valor del disefio a través de herramientas de la gestion
del diseno refiere que para existir y ser tangible la Gestién del Disefio en el marco de la
empresa, es imprescindible su medicién y sugiere los indicadores de costo y rentabilidad.
Refiere autores como Tom Peters, Borja de Mozota, Wescott, Wolff, quienes instaron a los
equipos de disefo a crear una herramienta de medicion, a que se midiera la percepcidn, a
traducir objetivos en hechos y cifras.

Contrapone el valor comercial del disefio, que ha sido la tendencia de las ultimas dos dé-
cadas, a la necesidad de dar valor real a éste como una inversion para la organizacion, la
cual necesita comprender que las inversiones en disefio se convierten en beneficios reales
y permiten reinvertir estos beneficios en nuevas inversiones.

Propone incluir la inversién en disefio como parte del indicador, retorno de la inversion o
ROI, por sus siglas en inglés, lo cual permitiria al personal financiero tomar los riesgos y
el costo de la utilizacion del disefio en la organizacion. Por supuesto que esta medicion del
retorno de la inversion en el diseno puede ser una accién imperfecta, dado que el disefio
no es el tnico elemento, ni su retribucién la Gnica inversiéon que una organizacién para
concluir exitosamente un proyecto. Un proyecto puede generar gastos en nuevos materia-
les, procesos de fabricacidn, logistica de distribucién, entre otros gastos que pueden ser
directos o indirectos, tales como los de marketing, promocién y publicidad, comunica-
cion, cuyas cuantias forman parte de estos presupuestos e incidiran en los resultados del
proyecto.

Refiere que “el retorno puede ser definido mediante medidas precisadas como “duras”,
como las ventas, cuotas de mercado, pero también pueden ser medidas “suaves” como el
conocimiento de la marca, la percepcion publica, cambio de percepcién del producto, la
ética de la empresa, materiales mds sostenibles, innovacion o de investigacion conceptual,
el proyecto de disefio a menudo serd una combinacién de ambos tipos de medidas” (Le-
cuona, 2021, p. 6).
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La inversion se puede definir de diferentes maneras, pues sufragar las cuotas de una em-
presa de disefio es sdlo una parte del costo de un proyecto de disefo.

“La practica contable tradicional de registrar los gastos incurridos en el disefio
como costes en contraposicion a las inversiones, hace que rara vez se realice se-
guimientos de los rendimientos de las inversiones realizadas en disefio, lo que
lleva a las empresas a minimizar los costos de disefio en lugar de esforzarse por
medir el rendimiento de una mayor inversion en disefio a través de un mejor
beneficio comercial” (Zec y Burkhard, 2010; en Lecuona, 2021, p. 7).

El autor refiere que

“considerar al disefio como inversion ayudara a liberar a las empresas de seguir
el camino de la reduccién de costos para aumentar las ventas y, por lo tanto,
comprometer la calidad y las ganancias. El crecimiento empresarial logrado
a través del disenio puede generar ingresos al conseguir mérgenes mds altos
y al aumentar el valor, lo que tiene un impacto directo en el resultado final
(Lecuona, 2021, p. 7).

El retorno de la inversion en disefio se materializa mediante herramientas como el brief/
briefing, que es un documento que sirve de medio de comunicacion e intercambio de
informacion entre la empresa u organizacion y sus proveedores/clientes, el cual posee una
estructura y objetivos que pueden fijar imperativos comerciales en el disefio del proyecto.
También pueden considerarse como parte del valor del disefio para la organizacién, los ac-
tivos de disefo, derechos de autor y de uso de productos que se encuentran en el mercado.
El crecimiento de los resultados obtenidos por las organizaciones con la introduccién del
disefio puede generar ingresos superiores y mejorar la posicion competitiva, lo que impac-
tara directamente en los resultados econdmicos de las mismas.

Expresa que “sin liderazgo mediante el Disefio Estratégico nadie sabe hacia donde va; sin
la Gestion del Disefo, nadie sabe como llegar alli.

(...) Gestionar el disefio es ofrecer soluciones efectivas de disefio, de un modo
eficiente y a costes adecuados, mediante la utilizacién de una amplia gama de
capacidades. Para la gestion eficaz del disefio se requieren capacidades basicas
como: gestionar a las personas implicadas en el disefio; gestionar los presu-
puestos de disefio; gestionar los tiempos de disefo; gestionar el trabajo de dise-
fio; gestionar la organizacion del disefio” (Lecuona, 2021, p. 8).

En 2009, a partir de los trabajos de auditorias en disefio en el marco de diferentes proyectos
de integracion del disefio financiados por la Unién Europea en Espafia e Iberoamérica, se
desarrolla el método de las “Tres Escaleras’, como herramienta dindmica de evaluaciéon y
autoevaluacién para las empresas participantes en los distintos proyectos (Lecuona, 2009).
Dicho método esta compuesto por los siguientes referentes:
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» Design Ladder, utilizado por el Danish Design Center (Ramlau y Melender, 2004; en
Lecuona, 2021).

o DME Staircase (Kootstra, 2009; en Lecuona, 2021).

o Strategic Design Ladder (Lecuona, 2009).

A criterio del autor del presente articulo, la Design Ladder tiene como aporte principal
el hecho de contemplar al disefio como innovacion, que ha sido enriquecido reciente-
mente con criterios de “disefio como transformacion organizacional” (redisefio de toda la
estructura organizacional y modelo de negocio de la empresa) y “disefio como estrategia
competitiva nacional” (rol del disefio para transformar sectores enteros para asegurar que
una nacion siga siendo prospera).

La DME Staircase incorpora al disefio como parte de la cultura corporativa, y reconoce
como factores esenciales la planificacion del disefio, los recursos para el disefo, la expe-
riencia en Gestion del Diseflo y el proceso de la Gestion del Disefio.

Por tltimo, la Strategic Design Ladder contempla la elaboracién y evaluaciéon de opcio-
nes estratégicas para prepararse ante los cambios esperados (preactividad) y provocar los
cambios deseables (proactividad), a través de las capacidades del disefio. La movilizacion
del disefio es mas eficaz cuando se inscribe en el marco de un proyecto explicito, definido
y conocido por toda la empresa (Lecuona, 2010).

Las capacidades estratégicas del disefio en estas dos ultimas se miden a través de los si-
guientes factores: conciencia de los beneficios, planificacién del disefio, recursos para el
diseno, experiencia en Gestioén del Diseflo y proceso de la Gestién del Disefio.

Se enuncian modelos explicativos que recogen la vision estratégica para interactuar de
forma eficaz y eficiente con quienes contratan.

« El primero es denominado, por su nombre en catalan como: “La gesti6 de disseny per
empreses que obren nous mercats” (Lecuona, 2006). Es una herramienta informatizada
en linea para el autodiagndstico, para mejorar la gestion del disefio en las empresas que
incursionan nuevos mercados.

o Elsegundo es denominado “Exito empresarial y disefio” (Montafia y Moll, 2008; en Le-
cuona, 2021, p. 17) publicado por la Federacién Espaiiola de Entidades de Promocion de
Disefio. Es una herramienta en linea que consiste en un cuestionario para una autoevalua-
cion del disefio en la empresa, a manera de autodiagnostico, la tabulacion de los resultados
y un guion para una entrevista en profundidad con la empresa.

o Y el tercero, denominado D-tool, herramienta en linea con el objetivo de averiguar el
valor del disefio en la empresa y a través del informe final resultante, ofrece pautas para
mejorar la integracién del disefio, aumentar la productividad, el posicionamiento e in-
crementar la excelencia (Asociacion de Disefiadores de la Comunitat Valenciana ADCYV,
2019; en Lecuona, 2021, p. 17).

El articulo ofrece un conjunto de herramientas para medir el disefio y su gestion en las or-
ganizaciones, tales como el método de las tres escaleras, la medicion del ROI del disefio, la
redaccion del brief, la contratacion de los servicios de disefio, asi como algunas herramien-
tas en linea para la autoevaluacién del disefio y su gestion, ofreciendo recomendaciones
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para su mejoramiento a partir de los resultados obtenidos, todo lo cual puede posicionarse
como actividad de buenas practicas del disefio e implementarse en la medida posible para
evaluar el nivel de la gestion de disefio a nivel estratégico, de programa y proyectual, previo
andlisis de las condiciones internas y externas de las organizaciones y el grado de incorpo-
racion del disefio a las mismas.

Concordancia de las politicas de disefio con el marco de medicion de la
innovacion del manual de OSLO

En este articulo, se relaciona el marco de la medicién de la innovacién del Manual de
Oslo con las politicas de disefio. Su importancia radica en que, “si bien el disefio ha sido
reconocido como motor de desarrollo econdmico, tanto a nivel micro como macro, entre
los académicos y profesionales, no lo es por los creadores de politicas” (Gomez-Gonzalez
et al., 2018, p. 62).

El estudio establece

“una serie de herramientas metodoldgicas para realizar un analisis del contex-
to como factor de medicién de diferentes politicas de disefio, por medio de la
relacion de los agentes presentes en dichas politicas, con el marco para la medi-
cion de la innovacion del Manual de Oslo” (Gomez-Gonzélez et al., 2018, p. 63).

El Manual de Oslo

“fue desarrollado conjuntamente por la Oficina Europea de Estadistica Euros-
tat y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos OECD,
y tiene como proposito establecer directrices para la recogida y la interpreta-
cion de los datos sobre innovacion, a fin de entender su relacion con el desarro-
llo econémico” (Gémez-Gonzalez et al., 2018, p. 64).

Segun expone el documento de trabajo de la Comisién Europea, publicado en el afio 2009,

“hay pocos indicadores de disefio en estadisticas oficiales. En el Manual de
Frascati el disefio es una actividad que estd parcialmente incluida en la defini-
cion de I+D al ser considerado parte de la investigacion y parte del desarrollo.
En el Manual de Oslo, el disefio es tratado como una innovacion de marketing
0 como otra forma de innovacion. Hay actividades del disefio que no se in-
cluyen en ninguno de los dos manuales, aunque estas hagan una contribucién
directa a la innovacion” (Gémez-Gonzalez et al., 2018, p. 64).

Se plantean doce categorias en las que clasifican las estrategias identificadas en las diferen-
tes politicas de disefo. Estas categorias se componen a su vez de estrategias.
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En el articulo de hace un andlisis DAFO para cada una de estas categorias. En cuanto al
contexto interno, las fortalezas que mas destacan son (Gomez-Gonzalez et al., 2018, p. 75):

« apoyo de gobierno, instituciones y grandes empresas;

o fortalecimiento de departamentos de disefio y de I+D;

o cooperacion entre diferentes agentes del sistema como industrias, universidades, cen-
tros tecnoldgicos;

o fortalecimiento de la investigacion en disefio que pueda rentabilizarse por medio de la
industria

o demanda bien informada a nivel de consumidores y de agencias encargadas de compra
publica innovadora de disefio realizado localmente.

Las debilidades mds destacadas son (Gémez-Gonzalez et al., 2018, p. 75):

o falta de estimulos o incentivos que promuevan determinadas politicas,

o falta de comunicacion de los beneficios que aporta la implementacién del disefio a una
empresa.

En cuanto a los factores externos, como oportunidades se destacan (Gémez-Gonzalez et
al., 2018, p. 75):

e cooperacion entre paises

o globalizacién,

o facil acceso a la informacion,

o tendencia a una economia del conocimiento,

o fomento de excelencia en universidades,

« evolucidn tecnoldgica.

Como amenazas destacan (Gomez-Gonzalez et al., 2018, p. 75):

o rigidez que pueden llegar a tener algunas politicas comunitarias,
o cambios de politicas segtin el partido que gobierne,

e crisis econdmicas,

o falta de articulacion entre agentes del sistema.

El Manual de Oslo sefiala que las actividades innovadoras de una empresa dependeran de
la variedad y estructura de sus vinculos con diferentes agentes del sistema. En el articulo se
constata que para la visualizacion de estos vinculos y para medir el nivel de innovacién de
una empresa o de un territorio, se debe comenzar identificando las estrategias que permi-
tan la relacion entre dichos agentes. Este andlisis se realizd para seis regiones/paises, pero
podria ser utilizado en politicas de diseio de cualquier region. Estas herramientas pueden
ser utilizadas igualmente para realizar un diagnostico preliminar de estrategias existentes,
para conocer la complejidad de una politica de disefo especifica.

Adicionalmente, al analizar el proceso de I+D+i, tomando como base el modelo modifica-
do de enlaces en cadena de Kline (1985; en Canos et al., 2015), adoptado en la norma UNE
166002 sobre Gestion de la I+D+i (Herrera, 2008), se puede representar “la complejidad

172 Cuaderno 219 | Centro de Estudios en Disefio y Comunicacion (2024/2025). pp 159-183 ISSN 1668-0227



Bejerano Bejerano La evaluacion del diseo (...)

e incertidumbre que implica un proceso de I+D+i, y la relacién entre la innovacion y las
actividades de disefio y desarrollo” (Canos et al., 2015, p. 3) (Ver figura 4).
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Figura 4. Proceso simplificado I+D+i.

El anélisis de este articulo muestra que la implementacion de politicas de disefio efecti-
vas proporciona cambios en modelos de negocio y en la cultura corporativa, y mejora la
competitividad de las organizaciones. De igual forma, permite comprender la estrecha
relacion existente entre el proceso de disefio y el proceso de innovacidn, pero no deja claro
como en la practica pueden ser aplicados los criterios de medicion de la innovacién en los
proyectos de disefo.

Diseiio e Innovacion: una relacién con nuevos escenarios
En esta investigacion, también se interrelaciona el disefio con la innovacién, y resume

la evaluacion de propuestas tedricas, que se centran en la aplicabilidad del disefio en el
proceso de innovacidn a nivel empresarial en un periodo entre 2005 y 2015 (Ver Tabla 2).
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Tabla 2. Evaluacion de propuestas tedricas.

La evaluacion del disefo (...)

AUTORES

ANO

APORTACION DEL DISENO

INNOVACION

Norman,
Verganti, R.

D, y|2014

Disefio centrado en el usuario.

Incremental

Deserti, A.,
F

y Rizzo, | 2014

Disefio de productos en forma
significativa.

Organizacional

(€

Zurlo, F., y Cautela, | 2014

Tecno-narrativa, debe wusar o
introducir nueva tecnologia para
producto.

Tecnologica

Narrativa explotacion,
optimizacion de la  oferta
existente.

Incremental

Narrativa centrada en el usuario,
desarrollar para los cognitivos
actuales.

Incremental

Narrativa de exploracion- rienda
suelta a la creatividad.

Radical

Planells del Barrio, C. | 2010

Disefio centrado en los estilos de
vida.

Incremental

Rampino, L.

2011

Estética, ajustes incrementales a
la apariencia fisica de un
producto.

Incremental

Uso, al grado al cual el producto
mejora 0 modifica su uso.

Incremental

Significativa, lo que un producto
es capaz de comunicar.

Radical

Tipolégica, la desviaciéon de un
producto desde su estereotipo
formal.

Radical

Fuente: Matovelle-Villamar et al. (2016, p. 53)

En este andlisis se muestra que “el mayor potencial del drea de disefio es contribuir en la
generacion de innovacion incremental” (Matovelle-Villamar et al., 2016, p. 53), refiriéndo-
se en este caso a la accién de crear valor sobre un producto o servicio que ya existe, afia-
diéndole nuevas mejoras. Sin embargo, “en dos investigaciones se visualiza que el disefio
también puede contribuir a la innovacion radical” (Matovelle-Villamar ef al., 2016, p. 53),
lo que significa que el disefio puede generar una disrupcion en el mercado. Los resultados
también evidencian que la base del disefio es la investigacion centrada en el usuario.

Con relacién al diseno en el proceso de innovacion se manejan algunos conceptos del
disefio y su aporte en la innovacién por reconocidos autores (Ver Tabla 3):
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Tabla 3. Conceptos de disefio y sus aportes.

La evaluacion del diseo (...)

visualizaciéon como parte de la
participaciéon del disefio en el
proceso de innovacion.

No | Autor Afio Sintesis del planteamiento Posible Efecto
1 | Verganti 2009 La innovacion en una empresa se | Aumenta la capacidad de
veria mejorada si ademas del | innovacion,
componente tecnoldgico se afiade | productividad,
el factor disefio crecimiento
competitividad de la
organizacion.
2 | Gianfranco | 2000 Considera la observacion como la | Visualizar con facilidad
Zaccai técnica que permite realizar el | por parte del disefiador, la
analisis de los entornos | personalizacion del
relacionados con la empresa | producto/servicio en el
utilizando  observacion  directa, | proceso creativo.
intuicién y visién.
3 | Tom Kelley | 2005 Plantea la observacion y la | Definicion de  estas

estrategias y herramientas
como caracteristicas
esenciales del disefio para
la innovacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Matovelle-Villamar et al. (2016).

En este sentido Zurlo y Cautela (2014; en Gomez-Gonzalez et al., 2018, p. 55) se identifi-
can cuatro tipologias narrativas, en la cuales se puede llevar a cabo la innovacién: tecno-
narrativa, explotacion, centrada en el usuario y exploracion (Ver Tabla 4).
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Tabla 4. Tipologias narrativas segun Zurlo y Cautela.

La evaluacion del disefo (...)

innovacion.

Tipologia Definiciéon Papel de la | Papel del
narrativa de empresa diseiiador/gestor
innovacion
Tecno- Campo de la narrativa donde | Exige al disefiador | Responsable e Impulsor
narrativa se pretende la introduccion de | la correcta | de la introduccion
una nueva tecnologia. introduccién  de | Organiza y gestiona de
una nueva | forma activa para lograr
tecnologia  para | el objetivo.
desarrollar un
nuevo producto
Explotacion Optimizacion de los procesos | Promueve la | Estudia el estado del arte
de explotacion de la oferta | actualizacion del | del producto existente y
existente. producto conduce el proceso de
existente. actualizacion.
Gestiona el proceso de
actualizacion.
Centradaenel | EI problema estd bien | Plantea al | Proyecta su creatividad
usuario definido por las tecnologias | disefiador la | hacia cambios a nivel de
disponibles, pero esta abierto | necesidad de | contexto y modo de uso.
a la investigaciéon de nuevos | obtener  nuevas | Gestiona la maximizacion
segmentos de mercado categorias de | de la explotacion del
productos con la | equipamiento instalado.
tecnologia
disponible,
maximizando su
explotacién.
Exploracion Enfoque hacia la | Prepara y | Vision sistémica y
potenciacién del nivel de | proyecta un plan | capacidad para mediar
innovacion. para estimular la | entre los intereses que

caracterizan a los actores
del ecosistema.
Gestion y conduccion de
los intereses al objetivo
de innovacién.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Matovelle-Villamar et al. (2016).

Segun Zurlo y Cautela, “el disefiador se convierte en el intérprete-lector de la narrativa del
negocio y luego pone en accién una contra-narracion animada por la forma y la logica
del proceso creativo, cuyos resultados se expresan como conceptos y prototipos” (2014; en
Matovelle-Villamar ef al., 2016, p. 55).
Segun Planells del Barrio,
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“el disefio juega un papel fundamental para traducir las necesidades continuas
de los usuarios. Obtuvo sus conclusiones realizando tipologias comparativas,
basandose en la observacion y analisis de diferentes casos de productos/servi-
cios, para extraer conclusiones de los puntos comunes” (2010; en Matovelle-
Villamar et al., 2016, p. 56).

A partir de la revisién del articulo, se puede determinar que “el disefio contribuye princi-
palmente en la generacion de innovacion incremental, centrando su proceso investigativo
en el usuario, entorno y componentes tangibles e intangibles” (Matovelle-Villamar et al.,
2016, p. 57). También concibe que el proceso creativo del disefio puede ser originador de
innovacion radical, aunque los resultados arrojan que este campo lo lidera principalmente
el avance tecnoldgico.

Systems and Design

Intangibles para el proceso de diseiio en el marco de la sociedad del conocimiento
Este articulo tiene como objetivo principal

“identificar las nuevas formas de conocimiento que transforman, especifica-
mente, la dimensién empresarial y su vinculacién con los componentes in-
tangibles, cuyo tratamiento se convierte en insumos del proceso de disefio”
(Matovelle-Villamar y Lecuona-Loépez, 2016, p. 337).

En relacién con los intangibles empresariales, en el articulo se establece que lo intangible
se expresa como las dificultades para manejar el término “activos intangibles”, que ha sido
definido por la FASB (Financial Accounting Standards Board) y el ASB (Accounting Stan-
dards Board), asi como por la Norma Internacional de Contabilidad NIC 3826, como algo
identificable, pero de cardcter no monetario y sin apariencia fisica (Canibano y Gisbert,
2005). La importancia de medir los activos intangibles dentro de las organizaciones mo-
dernas radica “en que estos representan un recurso crucial para la sostenibilidad de los be-
neficios economicos en el largo plazo” (Matovelle-Villamar y Lecuona-Lépez, 2016, p. 340).
Segun Drucker, en su libro El management del siglo XXI,“la empresa debe enfocarse espe-
cificamente en la complejidad de los activos intangibles, pues es aqui donde estd su mayor
crecimiento, para lograr una ventaja competitiva sostenible, y en esencia un conocimiento
productivo” (Matovelle-Villamar y Lecuona-Lépez, 2016, p. 342).

El articulo toma como base la metodologia CHS, que clasifica en tres grupos a los activos
intangibles: Informacién computarizada, Propiedad cientifica y creativa, y Competencias
economicas (Corrado, et al., 2004; en Matovelle-Villamar y Lecuona-Lépez, 2016, p. 340).
Para los efectos de medicion, esta se descompone en 9 indicadores:
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o Capacidad de innovacion

« Informacién computarizada

o Propiedad cientifica y creativa

o Experiencia del capital humano
o Fidelidad de sus clientes
 Relaciones con el entorno

o Valor de marca

o Estructura organizativa

o Modelo de negocios

Potenciar estos intangibles es

“la nueva estrategia empresarial, a la que deben estar alineados todos los proce-
sos, incluyendo el de Diseiio. El Disefio desde la dptica de proceso, esta presen-
te desde las fases de deteccion de oportunidades y andlisis de las necesidades
del Mercado, hasta las fases de comercializacion del producto” (Matovelle-Vi-
llamar y Lecuona-Ldpez, 2016, p. 342).

Se refiere el Modelo de Disefio Concurrente de Hernandis, que especifica las Variables de
Entrada del sistema exterior, las que provocan una influencia en los aspectos a considerar
en el disefo, lo cual sugiere que estas variables de entrada contemplen las variables inter-
nas de los intangibles empresariales en el proceso de disefio.

Seguin estos autores,

“el mayor reto para las empresas es la gestion apropiada del conocimiento, con
el que se alcance un posicionamiento competitivo y asegure su supervivencia.
La disciplina de disefio desempefia un papel estratégico en la consecucién de
este objetivo, pues, bajo una visién sistémica, realiza la funcién transformadora
de buscar nuevas estrategias, que le permitan identificar y mejorar la gestion
de los intangibles empresariales, con la clara intencién de innovar y optimizar
el disefio de lo tangible” (Matovelle-Villamar y Lecuona-Lépez, 2016, p. 337).

El disefio ha sido movido progresivamente

“desde los objetos tangibles (donde su enfoque central era su valor de uso),
hacia los aspectos vinculados a la intangibilidad: la experiencia de compra, la
dindmica de acceso del producto, su disponibilidad y su nivel de innovacidn,
los que, ademds del uso, se han constituido en los elementos diferenciadores
que crean valor para los usuarios. La integracion entre los componentes tan-
gibles e intangibles se ha convertido en un drea importante de estudio para él
diseiio” (Matovelle-Villamar y Lecuona-Lopez, 2016, p. 345).

Se pudo constatar a través del analisis de este articulo, que la informacién sobre los in-
tangibles es escasa, la mayoria de los referentes estudian las necesidades y preferencias de
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los usuarios, que por lo general son identificadas como variables externas, y no se presta
atencion a variables internas, que son extremadamente importantes, al estar relacionadas
directamente con los intangibles empresariales.

Al integrar los componentes intangibles en el proceso de disefio con enfoque sistémico,
el profesional del disefio requiere de nuevas destrezas, como por ejemplo interpretar los
discursos ofrecidos por los distintos niveles empresariales, para lo cual se debe capacitar
en términos de administracion, asi como para poder comunicar y entender los valores y
creencias de la organizacion, debe adquirir algunos conocimientos de psicologia.

Para el caso especifico del mejor desenvolvimiento del proceso innovador, el disehador
también debe desarrollar sus capacidades creativas y visionarias, asi como su compromiso
con el medio ambiente.

El estudio realizado en este articulo resulta de gran utilidad al demostrar que el aporte
del disefio en la empresa, de una forma u otra, es parte de los intangibles empresariales, y
enfoca las nuevas habilidades que los profesionales del disefio deben adquirir para mejo-
rar su desenvolvimiento y sus resultados. Como medir estos intangibles es una tarea que
resulta necesaria para poder evaluar la contribucion real del disefio a los beneficios de las
organizaciones.

Propuesta de plan de investigacion en el area de disefio basada en el
método de estudio de casos

Aportando nuevas posibilidades para la investigacién en diseflo, este articulo presenta
el método de estudio de casos como una metodologia para la validacién y analisis de
viabilidad en el campo del disefio a partir de considerarse una variante flexible, con una
gran diversidad de posibilidades y opciones, y con potencial para ajustarse a las exigencias
investigativas y de calidad que se requieren para estos estudios.

Sus autores plantean

“dos tipos de estudio de caso, basado en el numero de casos a tratar: el caso
simple y el caso multiple. El caso simple estudia un tinico caso donde se evaltia
una situacion especifica o particular; mientras que el caso multiple puede ser
un conjunto de casos (dos o mds) estudiados individualmente, pero en con-
junto forman un mismo estudio, su ventaja radica en la replicacién (literal o
tedrica) que permite corroborar datos y llegar a una generalizacion de la teoria
planteada en caso de tener éxito” (Yin 2009; en Santamaria y Lecuona, 2016, p.
253).

Las etapas de este método de estudio comienzan desde la indagacion previa de una pro-
blematica actual relacionada con las industrias culturales y creativas que estd circunscrita
dentro del drea de conocimiento del disefio.

La investigacién plantea como Problema a resolver el no uso del potencial innovador en
lo concerniente a la gestiéon del diseiio y como vinculo directo con el sector productivo
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de la industria cultural y creativa. Y como objetivo general considera plantear un modelo
de desarrollo de estas industrias en la provincia de Tungurahua - Ecuador, basado en la
integracion y gestion del disefio para impulsar su potencial innovador y creativo.

Se menciona e interconecta en este contexto al disefio estratégico

“como una respuesta de la empresa a la actual crisis global; siendo este, un actor
del proceso de mutacién de los sistemas productivos, de consumo y de vida.
Para este proceso son necesarias redes globalizadas de conexién entre diver-
sas dreas: economia, burocracia, identidad, investigacion; y otros factores del
entorno relacionados con actores sociales y productivos con el fin de mejorar
y facilitar el uso de productos o servicios, todo esto basado en la gestion del
disefio” (Lecuona 2010, p. 17).

Como conclusion se plantea que el método de estudio de caso es importante para realizar
investigaciones en disefio, y constituye una oportunidad para generar y corroborar cono-
cimientos, que pueden estar vinculados a temas actuales de la disciplina de disefio.

Las etapas para desarrollar esta metodologia deben ser manejadas con cuidado y debe
procurarse una adecuada documentacion que respalde cada uno de los descubrimientos
realizados. De igual forma, deben utilizarse supuestos teéricos que permitan construir co-
nocimiento concreto acerca del area de estudio y réplicas como via de generalizacién que
respalde la validacion de los resultados investigados utilizando este método de estudio.
Puede inferirse de este andlisis que el método de estudio de caso es util para la disciplina
de disefio y para su gestion, por lo que es vélido incorporarlo como parte de los analisis
sobre Evaluacion del diseio.

Conclusiones

Lecuona ha trabajado la evaluacién de productos, en especial ha hecho énfasis en la eva-
luacion de las etapas de necesidad y problema dentro del proceso de disefio. A través de las
obras consultadas, considera la Evaluacion como parte integrante del proceso de diseno,
lo que incluye tareas detalladas por cada componente del equipo de disefio y la toma de
decisiones basada en la comunicacion y el autocontrol.

Se ha referido a la categoria evaluacion como: Evaluacién, comprobacion de objetivos,
control del proceso y de los proyectos, diagnostico, autocontrol o autodiagndstico, segui-
miento, comprobar, testear, validez, medicion a través de indicadores, estudio y analisis.
Del andlisis integral de la obra del autor se desprende la importancia concedida al diag-
nostico de la situacion del disefio y su gestion en la empresa, asi como a la direccion, ges-
tion y control de los proyectos, que tiene como punto de partida el planteamiento de los
objetivos, y ademads un plan de accién para su cumplimiento, el seguimiento continuo de
cada etapa hasta su culminacion, el control de la calidad y la evaluacién de los resultados
en cada una de las fases del proceso. Como parte de este proceso de evaluacion, se debe
prestar especial atencion a la evaluacion de las ideas generadas y al disefio de concepto, lo
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cual se infiere que debe hacerse a través de métodos y procedimientos que se determinen
en funcion de las caracteristicas especificas de cada proyecto.

Se enfatiza en la necesidad de estudiar el entorno de forma sistematica, lo que incluye los
competidores y los clientes, y se sugiere el testeo de las alternativas de solucién posibles
tanto de forma interna por el equipo de disefio como utilizando una muestra del pablico
objetivo.

Con relacién a la gestion de diseno especificamente, se pueden resumir los siguientes as-
pectos como los mds relevantes:

« Esimportante tratar la gestion de disefilo como un proceso dentro de la organizacion.
o Esaconsejable utilizar herramientas que permitan la medicion del disefio y de su ges-
tion, de ser posible, valorando su incidencia en cuanto a costos y rentabilidad.

o La medicién del retorno de la inversion en disefio es un indicador que puede ser im-
plementado y que pudiera redundar en un incremento de los presupuestos destinados a
estos fines.

o El control de los procesos de disefio mediante un programa continuo y flexible, con
objetivos, responsables y tiempos de realizacion.

Se plantea el disefio desde la dptica de proceso, presente desde que se detecta una opor-
tunidad en el mercado hasta la comercializaciéon de los productos, lo que contempla por
tanto variables de entrada y variables internas relativas a los intangibles empresariales.
Este autor también considera el método de estudio de casos como una alternativa para
fortalecer los estudios sobre Evaluacion del disefo.

A juicio del autor del presente articulo, Lecuona considera la evaluaciéon como un modo
de actuacién de los profesionales del disefio y define algunos de los momentos en los que
el disefiador debe ejercer este rol. Al propio tiempo, se ofrecen herramientas generales que
pueden ser tomadas en consideracion y ser utilizadas como referente al estudiar el disefio
y su gestion dentro de las organizaciones. Sin embargo, debe analizarse previamente el tipo
de organizacién y proyecto en el que se desarrolla el proceso de disefio, con el fin de validar
la pertinencia de su utilizacion.
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Abstract: This article studies the research work of Manuel Lecuona, Professor at the Uni-
versity of Valencia, Doctor in Fine Arts, and expert in Design Management. To do so, it
synthesises and analyses his ideas, approaches and the evolution of his thinking on design
evaluation and management. It also provides an assessment of his main contributions.
Evaluation in the context of design has little presence in specialised publications. This
work enriches the theoretical and methodological construct of design evaluation as a
mode of professional action of the designer, which, as part of the generic model for design
evaluation in Cuba (MEGD) project, is being developed by the Higher Institute of Design
of the University of Havana.

It examines in depth seven publications by the author in the period between 2006 and
2021, related to the subject under study. The main results obtained with this work are the
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following: Lecuona has worked on product evaluation, in particular he has emphasised the
evaluation of the stages of need and problem within the design process; he recognises the
importance of the diagnosis of the situation of design and its management in companies;
he emphasises the need to study the environment systematically, which includes competi-
tors and customers; he defines design management as a process, advises using tools that
allow the measurement of design and its management in organisations; he proposes the
measurement of design in terms of cost and profitability, and the return on investment in
design as an indicator that can be implemented for this purpose.

Keywords: Design - Design management - Design evaluation - Innovation through de-
sign - Design management process

Resumo: Este artigo estuda o trabalho de pesquisa de Manuel Lecuona, professor da Uni-
versidade de Valéncia, doutor em Belas Artes e especialista em Gestdo de Design. Para
isso, ele sintetiza e analisa suas ideias, abordagens e a evolugido de seu pensamento sobre
avaliacdo e gerenciamento de design. Ele também fornece uma avalia¢do de suas princi-
pais contribuigoes.

A avaliagio no contexto do design tem pouca presenga em publicagdes especializadas. Este
trabalho enriquece a construgio tedrica e metodoldgica da avaliagdo do design como um
modo de agdo profissional do designer, que, como parte do modelo genérico de avaliagdo
do design em Cuba (MEGD), esta sendo desenvolvido pelo Instituto Superior de Design
da Universidade de Havana.

Ele examina em profundidade sete publica¢des do autor no periodo entre 2006 e 2021,
relacionadas ao tema em estudo. Os principais resultados obtidos com esse trabalho sdo
os seguintes: Lecuona trabalhou na avaliagdo de produtos, em particular, enfatizou a ava-
liagao das etapas de necessidade e problema dentro do processo de design; reconhece a
importancia do diagnéstico da situagdo do design e de sua gestdo nas empresas; enfatiza
a necessidade de estudar sistematicamente o ambiente, que inclui concorrentes e clientes;
define a gestdo do design como um processo, aconselha o uso de ferramentas que permi-
tem a medic¢do do design e sua gestdo nas organizagdes; propde a medi¢do do design em
termos de custo e rentabilidade, e o retorno do investimento em design como um indica-
dor que pode ser implementado para esse fim.

Palavras-chave: Design - Gerenciamento de design - Avaliagdo de design - Inovagéo por
meio do design - Processo de gerenciamento de design
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