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La presente tesis propone el andlisis y expansion del
conocimiento sobre la funcidn que ejerce la gestion
estratégica del disefio en el sector empresarial de las
panaderias gourmet. Considerando que esta disciplina
interviene en el proceso de posicionamiento,
competitividad e innovacidn corporativa, se plantea un
analisis de las estrategias corporativas abordadas desde la
administracion, el disefio grafico, el disefio del producto y
el disefio del entorno. A su vez, este estudio identificé los
patrones vinculantes que, a partir del cruce tipogréfico
entre disefio, gourmetismo y artesanalidad contribuyeron a
generar  experiencias  significativas de  consumo.
Particularmente en los casos de estudio analizados que
son Le Pain Quotidieny Le Blé de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, Argentina.

Conclusiones

Al realizar una aproximacién del contexto en que se
desarrollan las panaderias gourmet, sus caracteristicas
principales y los modos de consumo y perfiles de los
consumidores de estas panaderias, se concluye que —desde
una perspectiva utilitarista— el consumo en una panaderia
gourmet busca satisfacer las necesidades bdsicas de
alimentacién, pero desde una perspectiva hedonista
representa la experiencia de consumir un excelente
producto en un ambiente estéticamente agradable vy
exclusivo. Al consumir productos gourmet, los comensales
no solo cumplen con satisfacciones sensoriales vy
psicoldgicas sino también validan su proceso de inclusién
social (Padron & Barreto, 2010).

Los significados que representan el consumo heddnico en
las panaderias gourmet Le Pain Quotidien y Le Blé se
vinculan con la diversidad de sensaciones que experimenta
el comensal mediante la exploracion de nuevas alternativas
y los juicios heddnicos que producen estos lugares, ya sea
por los artefactos de la cultura que la componen como su
atmdsfera, propuesta gastrondmica y el servicio que
ofrecen. Considerando este hecho, los consumidores
establecen  estereotipos ligados al estatus, la
diferenciacion, la calidad, el prestigio social y la
exclusividad. Asi también, los significados culturales que se
identificaron estdn asociados con la mezcla cultural que
marca la exquisitez, el matiz de los sabores y la fusion que
se genera en los alimentos de esta propuesta gastronémica
considerandola como transmisora de valores, costumbres y
tradiciones del medio familiar y/o entorno social.

Las implicaciones para la gestion que se derivan de este
trabajo de investigacién son multiples. En primer lugar, los
gestores de disefilo han de ser conscientes que

actualmente, los tradicionales elementos utilitaristas —tales
como la calidad y el precio— no son los Unicos que valora el
consumidor, especialmente en el rubro de servicios
gastronomicos. Existen otros atributos de caracter
hedonista que contribuyen en mayor medida a generar
satisfaccion y lealtad del consumidor, tales como el
ambiente, el disefio, la decoracion, la diversion, la estética
o la apariencia visual de los puntos de contacto con los
clientes.

Adicionalmente, se concluye que a pesar que la mayoria de
los emprendimientos panaderos de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires han integrado el disefio a su gestién en un
nivel operativo, es decir para trabajos casuales en donde la
participacion del disefio resulta minima en estas
organizaciones. En el caso de las panaderias gourmet Le Blé
y Le Pain Quotidien, la integracion del disefio en su gestion
se produce a nivel estratégico, debido a que el disefio
participa en las funciones de la empresa como un proceso
de creacién y toma de decisiones. En este contexto, es
importante recalcar el rol fundamental de los gerentes en
la trayectoria de las panaderias gourmet, que permite
prever que la integracién del disefio y el nivel de éstas
dependeran significativamente del conocimiento vy
valoracion que dichos gerentes tienen de la disciplina. En
este sentido, la valoracion del disefio en la gestidn de las
panaderias gourmet por parte de sus gerentes es positiva,
afirmando que el disefio es una herramienta esencial para
mejorar la imagen, posicionamiento y competitividad de la
empresa, asegurando también que se halle asociado con la
mejora de la imagen de la empresa, aportando a
diferenciarse de la competencia, mejorar la comunicacion
de los productos y mejorar las ventas.

Otra conclusién significativa es que las marcas Le Blé y Le
Pain Quotidien funcionan como simbolo de identidad
personal y social, potenciando la diferenciacidn a través del
disefio, creando atractivo emocional, demostrando la
excelencia a través de una experiencia con altos estandares
de calidad y servicio, estableciendo ademas una
personalidad Unica con capacidad de identificacion. Las
principales caracteristicas de estas marcas estan
relacionadas con productos innovadores, creativos vy
atractivos, la calidad constante, con base en una herencia
artesanal que dota de un estilo reconocible; y el atractivo
emocional, que a su vez genera una identidad de marca
diferenciada. Las identidades de las marcas de las
panaderias gourmet Le Blé y Le Pain Quotidien, a través de
sus elementos de disefio, proporcionan variables tangibles
e intangibles donde prima la calidad, el buen hacer, la
superacion y la excelencia. En este aspecto se resalta la
importancia de la coherencia tanto organizacional como
visual de la empresa, lo que permite entender que la
identidad de una empresa se construye a través de cada
accion, de cada experiencia que se genera en cada punto
de contacto con el cliente. En este aspecto la mirada de la
gestion del disefio se plantea de una manera holistica y
sistematica, generando experiencias de valor de marca. Es
el caso de las panaderias en estudio, que lograron marcar la
diferencia a través de su producto, servicio, estrategias de
disefio y experiencia de marca, demostrando coherencia
con su valor de marca y actuar organizacional evidenciando
ante su publico credibilidad y preferencia. Esta credibilidad



y preferencia promueven que los consumidores
recomienden estas marcas a sus amigos y compafieros
creando una red de potenciales consumidores y
acentuando relaciones entre estas marcas y sus publicos.

Se concluye que la integracidn del disefio y el nivel de esta
dependen significativamente de la valoracion vy el
conocimiento que los altos directivos y/o empresarios
tengan de la disciplina. Si bien es cierto que la valoracién
del aporte del disefio a la gestion de las panaderias
gourmet es positiva, también resulta posible y necesario
optimizarla. Los contenidos mds recurrentes para este
impacto positivo son la imagen, la diferenciacién y la
comunicacion, los cuales coinciden en que el disefio es un
factor de competitividad empresarial y es un recurso para
la fidelizacién de los clientes y aumentar las ventas. Por la
suma de todos los elementos antes expuestos, arribamos a
la conclusion que investigacidn, creatividad, conocimientos
e identidad son palabras inevitablemente asociadas con la
gestion estratégica del disefio.

Recorte tematico

El presente estudio se inscribe en la linea tematica marcas
y empresas puesto que busca analizar de que manera la
gestidn estratégica del disefio incide en el posicionamiento,
competitividad e innovacién de las  empresas
gastronomicas, especificamente del rubro panadero
gourmet.

En este contexto, en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires,
las panaderias gourmet representan un aspecto importante
de la gastronomia local, siendo un rubro que viene
creciendo exponencialmente y que, a la vez, manifiesta
dificultades de diversa indole para los empresarios del
sector. En este entorno empresarial, las panaderias
gourmet se enfrentan al desafio de competitividad en una
economia globalizada, considerando que el contexto actual
se caracteriza por la creciente intensificacion de Ia
competencia, la inserciéon en mercados globales, la rapida
difusion de las tecnologias, el aumento en las exigencias
por parte del consumidor, el impacto en el campo laboral y
el bienestar de las economias regionales y su contribucion a
las economias nacionales.

Especificamente dentro de este sector, y para la presente
investigacion, se considera dos casos de estudio. El primero
corresponde a la cadena de panaderias gourmet Le Pain
Quotidien, que cuenta con siete locales en barrios como
Puerto Madero, Recoleta, Palermo, Belgrano y Chacarita.
Por su parte, la cadena de panaderias Le Blé dispone de 16
sucursales ubicadas integramente en la ciudad de Buenos
Aires salvo una ubicada en Vicente Lopez, que corresponde
a la Zona Norte del Gran Buenos Aires. Ambas panaderias
gourmet cumplen con las caracteristicas de mediana
empresa que presenta sus marcas con un estilo artesanal y
gourmet a través de sus canales de comunicacién,
particularmente la web, haciendo hincapié en la calidad de
sus productos organicos.

El interés por realizar esta investigacion se concibe en la
inquietud que se genera por entender el cruce tipolégico
que se produce entre gourmetismo, disefio y artesanalidad.
Esta fusion entre lo moderno y lo tradicional ha encontrado
su punto vinculador en el disefio, el cual mediante su
capacidad creativa y comunicativa aporta significados
morfoldgicos, estilisticos y cromaticos que representan
artesanalidad para presentar una sofisticada propuesta
gastronomica gourmet.

Pregunta Problema

¢De qué manera la gestion estratégica del disefio incide en
el posicionamiento, competitividad e innovacién de las
panaderias gourmet Le Pain Quotidien y Le Blé en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires?

Recorrido metodolégico

El objetivo general de esta investigacion se plantea sobre la
pregunta de investigacion, analizando de qué manera la
gestidn estratégica del disefio incide en el posicionamiento,
competitividad e innovacion de las panaderias gourmet de
la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, siendo los casos de
estudio Le Blé y Le Pain Quotidien.

A partir del objetivo general se desprenden cuatro
objetivos especificos. En primer lugar, se analizara el nivel
de integracion y valoracién de la disciplina del disefio en la
gestidn de las panaderias gourmet en la Ciudad Autéonoma
de Buenos Aires. En segundo término, se identificard de
qué manera son utilizados los elementos compositivos y
sistemas de signos de la identidad corporativa para la
fidelizacion y generacidén de experiencias significativas en
los consumidores. En tercer lugar, se identificaran las
caracteristicas sociodemograficas de los consumidores de
las panaderias gourmet en la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires. Y, por ultimo, se analizara la relacion existente entre
disefio y artesanalidad vinculadas a la gastronomia para
identificar patrones vinculares que hayan servido para
establecer coordenadas de gestidn y estrategias de marca
de los casos de estudio mencionados.

A partir de estas problematicas y objetivos, la investigacion
se apoya en la hipdtesis que sostiene que la gestion
estratégica del disefio en panaderias gourmet de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires conyuga a acentuar el nivel de
artesanalidad y gourmetismo de estas empresas e incide
positivamente en su posicionamiento, competitividad e
innovacién en el mercado gourmet.

En cuanto a la metodologia utilizada, se realizé un estudio
cualitativo con objetivos descriptivos. Las fuentes utilizadas
son de caracter primario, y consisten en la bibliografia
pertinente sobre el tema y el analisis de las estrategias de
disefio de las empresas panaderas indicadas. El mismo se
llevd a cabo a través del estudio de los elementos
compositivos de la identidad corporativa y comunicacional
que llevan adelante estas empresas para insertarse en el
segmento de mercado en el marco del cual compiten.

Se utilizaron tres tipos de técnicas de recoleccion de datos,
cada una de ellas con el propdsito de enriquecer la
investigacion en sus diferentes etapas y objetivos. El primer
instrumento utilizado fue una encuesta estructurada
aplicada a determinados grupos de personas, distribuidos
en los barrios de Recoleta, Palermo, Belgrano y Puerto
Madero, con el fin de analizar el universo de panaderias
gourmet de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y el
posicionamiento de cada una en el mercado. Ademas, este
instrumento evalud los atributos de percepcion de sus
componentes graficos —logotipo, tipografia y cromatica— de
las dos panaderias mejor posicionadas.

El segundo instrumento consisti6 en la entrevista
semiestructurada a gerentes de Le Pain Quotidien y Le Blé.
Este instrumento permitié una comunicacién y manejo mas
flexible del tema con los entrevistados, como asi también
otros datos publicados que permitan comprobar la validez
de las observaciones. El uso de esta técnica metodologia se



fundamenté en el dominio de informacion que los
directivos poseen en relacién a las definiciones tanto
funcionales, estratégicas y operativas de la empresa, lo que
garantiz6 acceder de manera confiable a las caracteristicas
de la integracion y valoracion del disefio en su gestion
estratégica

El tercer instrumento consisti6 en una matriz de
observacién que permitié identificar de qué manera los
elementos de identidad corporativa influyen en el
posicionamiento y competitividad de las panaderias
gourmet Le Pain Quotidien y Le Blé en la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires. Asi también, este instrumento permitié el
analisis de las estrategias de disefio que implementan estas
empresas para generar experiencias de consumo
significativas en sus consumidores.

El cuarto y ultimo instrumento utilizado fue una encuesta
estructurada a consumidores de las empresas en estudio,
con el fin de percibir la imagen y reputacién de las mismas.
Este instrumento busca reconocer las caracteristicas de
identidad grafica de cada empresa en estudio, tanto a nivel
morfolégico/estético como funcional. Este instrumento
busca conocer las caracteristicas del publico objetivo y
evaluar la imagen que ese publico tiene de las empresas.
Del mismo modo se analiza el posicionamiento de la marca
en el mercado y la percepcién de sus componentes graficos
(logotipos, tipografias y cromatica). El motivo por el cual se
tomaron diversas variantes radicé en el valor simbdlico de
la marca que, conjugado con el estético, construyen su
imagen corporativa.

Desarrollo de la investigacion

La estructura del corpus de esta tesis fue planteada con la
intencion facilitar la comunicacion tanto de la trayectoria
seguida para su elaboracion como de sus resultados mas
significativos. Por ello, para articular los temas que se
proponen, se establecen una serie de capitulos de tal modo
que guien al lector a través de las diferentes instancias de
investigacion. Asi, este estudio ha sido diagramado en
cuatro capitulos que se detallan a continuacion.

En el capitulo uno se desarrolla una aproximacion al
contexto en el que se desenvuelven las panaderias gourmet
en estudio, exponiendo las principales dificultades que
sufre el sector y las razones que las impulsa a buscar
alternativas de disefio y comunicacién para hacer frente a
las demandas de competitividad que el actual mercado
impone. Ademas, se realiza un andlisis de los modos de
consumo Yy caracterizacion de los perfiles del consumidor
de las panaderias gourmet Le Blé y Le Pain Quotidien.
Desde un enfoque sociolégico, se analizan los fenémenos
de consumo que se producen en las empresas antes
mencionadas y desde la perspectiva de la psicologia social,
mediante un estudio etnogréfico, se fundamentan los
significados sociales que orientan el consumo gourmet.

En el capitulo dos se estableceran los conceptos
fundamentales de gestion estratégica del disefio,
concebido en lineas generales como la gestién de
estrategias de marca que contribuye con el
posicionamiento, competitividad e innovaciéon de las
empresas en estudio, analizando vy discutiendo los
principales conceptos y procesos asociados a la gestion del
disefio en las panaderias estudiadas.

Posteriormente, en el capitulo tres, se analizaran los
elementos que intervienen en la gestién de marca y las

posibles formas de gestionar estos intangibles segin los
consumidores y el posicionamiento respecto de su
competencia. Asi, se abordaran aspectos como la semidtica
de marca, su valor y el desarrollo de su estética, como
aquellos signos que permiten construir una identidad e
insertarse de una determinada manera en el mercado.
Adicional a ello, en este capitulo se identificardn las
estrategias de disefio de las panaderias en estudio que
generan experiencias significativas en los consumidores,
que construye un valor de marca, que posteriormente es
reflejado en el posicionamiento y competitividad de estas
empresas.

Finalmente, todo ello conduce al ultimo capitulo, el cuatro,
en donde se presentaran diferentes estrategias de
posicionamiento, competitividad e innovacién en el sector
empresarial, como los métodos de planificacion segun las
metas y las audiencias a las que se busque alcanzar,
haciendo un abordaje de lo que ocurren en Latinoamérica y
en especial en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
focalizando en el sector de panaderias gourmet,
especificamente en Le Blé y Le Pain Quotidien.

Adicionalmente, se analizara el cruce tipoldgico entre
disefio, artesanalidad y gastronomia; y el que se produce
entre identidad, disefio y gourmetismo, con el fin de
identificar patrones vinculares que hayan servido para
establecer coordenadas de gestidn y estrategias de las
marcas estudiadas.

Marco teérico

Para la contextualizacidn del desarrollo de las panaderias
gourmet en estudio y las principales dificultades del sector
frente a las demandas competitivas que el mercado actual
impone se consideraron datos estadisticos provenientes de
INDEC (2018) y Crerar (2018). En el andlisis de modos de
consumo y caracterizacion de los perfiles de los
consumidores de las panaderias gourmet se investigd a
Canclini (1993), Bourdieu (2010) y Montecino (2006).
Adicional a ellos, se estudio el valor utilitarista de la mano
de Holbrook & Hirschman (1982) y el valor hedonista con
Barbin & Attaway, (2000).

Para abordar la teoria de la gestion clasica o tayforista se
considerd los aportes de Frederick Taylor (1994) y Henry
Fayol (1969). En la construccién de una concepcién de
gestidn desde la teoria sistematica o cibernética se estudio
a Martinez (2005). Esta conceptualizacion se baso en los
aportes de la teoria del desarrollo organizacional (Follet,
1924), teoria de la calidad total (Feigenbaum, 1951),
funcién social de la gestion (Drucker, 1954) y la gestion
desde el planteamiento estratégico (Ansoff 1980; Porter
2009).

Asi también, en la conceptualizacién de estrategia desde el
campo de la administracién se estudié a Minteberg (1993).
En este contexto, los aportes de Porter (1996) permitieron
abordar las ideas de ventaja competitiva, estrategia de
diferenciacion y concepto de valor. En esta linea de ideas,
autores como Kotler (1973), Ambrosini, Johnson & Scholes
(1998) permitieron desarrollar el concepto de valor.
Partiendo de esto, se desarrollé6 el concepto de valor
organico (AACREA, 2005) y valor artesanal (Sennett, 2009)
vinculado a las panaderias en estudio.

Por otra parte, en el estudio de la construccién conceptual
de disefio se considera aportes de Julier (2010),
Krippendorff (2006) y Buchanan (1985), quienes coinciden
en la ampliacion de los ambitos de intervencion del disefio
y Krippendorff (2006) con el desarrollo de la trayectoria de
artificialidad del disefio. En este sentido, en base al analisis



anterior y a la multiplicidad de aportaciones conceptuales
encontradas sobre disefio, se considera una nocidn abierta,
situada en el contexto de la empresa que integra
principalmente cinco concepciones que consideran al
disefio como disciplina (Burdek, 1989), proceso (Buchanan,
1985 y Vilchis, 1989), actividad creativa (ICSID, 2015),
practica (Zimmermann, 1998) y funcién social (Manrique,
2016).

Asimismo, el abordaje de las conceptualizaciones tanto de
gestiéon como de disefio propone una nueva definicion
desde la convergencia disciplinar que resulta fructifera en
el ambito empresarial desde los aportes de Ibafiez (2000),
Lecuona (2009), DMI (2015) y Finizio (2002). Los tipos de
gestion estratégica de disefio y los niveles de integracion
del disefio fueron estudiados desde el enfoque de Koostra
(2006), Borja de Mozota (2003) y Lecuona (2009).

Desde lo aportes de Ollé y Riu (2009), Grant (2006) se
analizé la gestion de marca o brand management con un
enfoque corporativo. Se sumé a ellos Collins & Porras,
(1995), Curras (2010), Balmer (2008), Costa (2001),
Capriotti (2009) con sus aportes sobre identidad
corporativa. Asi también, se aludié autores como Abratt
(1989), Capriotti (2009), Olins (1991), Schmitt y Pan (1994)
y Van Riel (1995) para esclarecer fundamentos del
comportamiento corporativo. Los estudios de Capriotti
(2009, 2010 y 2011) fueron considerados para retomar
temas como identidad visual corporativa, coherencia
corporativa, cultura y misién corporativa. En esta linea de
ideas, Costa (2004) establece que los atributos
interconectados entre si forman cualidades unicas vy
primordiales en la generacién de personalidad en las
organizaciones, identificando cinco sistemas de signos
estratégicos que componen la identidad corporativa,
divididos en identidad verbal, identidad visual, identidad
objetual, identidad ambiental o arquitectura corporativa e
identidad cultural.

Se desarrollé un analisis semidtico del espacio comercial de
las panaderias Le Pain Quotidien y Le Blé basado en las
teorias de Peirce (1974), Veron (1993) y Eco (1975). Asi
también, para establecer las estrategias de disefio se
recurrié a Porter (1990) y fundamentos del disefio como
positivo-negativo a Wucius Wong (2015).

Para entender, la armonia y experiencias perceptual en la
configuracion de elementos arquitecténicos se considerd
los aportes de Amoroso, Pokropek & Cravino (2007).

En este contexto, se desarrolld las ideas de sociedad del
espectaculo (Debord 1967), la cultura de consumo (Mike
Featherston, 1991), la construccién de identidades sociales
(Calvera, 2007), la economia de la experiencia (Pine y
Gilmore, 1998) y el disefio como experiencia (Cooper y
Press, 2009).

Se emplearon las nociones de Brakus, Schmitt &
Zarantonello (2009) y Hultén (2011), para explicar los
conceptos relacionados con la experiencia de marca y sus
dimensiones sensoriales. Ademas, se retomaron conceptos
propuestos por Aaker (1991) y Winters (1991) para tratar la
concepcion de valor de marca.

Los aportes de los autores Keller (2011) y Cubillo (2011),
permitieron abordar temas como lealtad de marca,
notoriedad de marca y calidad percibida.

Finalmente, se consideré a Capriotti (2009) para explicar
posicionamiento, Porter (1990) y Gorb (1990) para hablar
sobre competitividad y OCDE (2005), Ortiz Cantud y Pedroza
Zapata (2006), para abordar temas relacionados con
innovacion.

Aportes al campo del conocimiento

Esta tesis pone en relieve la gestién del disefio, dado
que puntualmente explora y analiza sus alcances en el
marco de las singularidades del sector gastronémico y la
identidad cultural. En efecto, este estudio da cuenta del
impacto positivo en los consumidores de las panaderias
gourmet Le Pain Quotidieny  Le Blé en el contexto
socioeconémico del pais.

En definitiva, aporta conocimientos acerca de como,
cuando la gestion de marcas, y en particular la aplicacion
de herramientas y estrategias basadas en el disefio se
realiza de maneracoherente, adecuada, distintiva vy
atractiva genera casos exitosos, como los estudiados. De
esta manera, sirve como guia para el desarrollo de otras
propuestas similares.

Esta tesis resulta ser sumamente innovadora dada la
vacancia de investigaciones en Latinoamérica y en el pais
que profundicen su estudio en la gestidon estratégica del
disefio vinculada al sector empresarial de las panaderias
gourmet. Si bien existen aportes académicos, éstos se han
enfocado en el campo de la administracidn y el marketing.
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ANEXOS
1) Presentaciones previas de la Tesis en proceso

Los avances del proyecto fueron presentados en los
siguientes Foros de Investigacion de Posgrado de la
Universidad de Palermo

e IX Congreso Latinoamericano de Ensefianza del Disefio
(Julio 2018)

¢ VIII Congreso Latinoamericano de Ensefianza del Disefio
(Julio 2017)

2) Publicaciones previas de la Tesis en proceso

Los avances del proyecto fueron publicados en los
siguientes titulos, comenzando por la ultima publicacion.

e Escritos de la facultad N° 141 (mayo 2018)
e Escritos de la facultad N° 130 (mayo 2017)
3) CV de la directora

Marina Matarrese, Doctora en Antropologia (UBA).
Profesora de Ciencias Antropoldgicas (FFyL), Universidad de
Buenos Aires (UBA) con Diploma de Honor. Investigadora
Asistente del Consejo Nacional de Ciencia y Técnica
(CONICET). Docente de Posgrado (Maestria en Gestion del
Disefio y Doctorado en Disefio) de la Universidad de
Palermo. Titular de la catedra Teoria Antropoldgica,
Licenciatura en Servicio Penitenciario, Facultad de Derecho,
Universidad Nacional de Lomas de Zamora. Ayudante de
Catedra de Sistemas Socioculturales de América |, Carrera
Antropologia, Facultad de Filosofia y Letras (FFyL, UBA).
Pertenece a la Facultad de Disefio y Comunicacion de la
Universidad de Palermo desde el afio 2013.
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