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Resumen

Este articulo presenta los resultados y las recomendaciones derivadas del
proyecto de investigacion “Caso de éxito de disefio en empresa productora
y comercializadora de productos lacteos”, desarrollado con el propdsito de
generar conocimiento de gestion del disefio para la identificacion estratégica
de proyectos orientados a la generacion de nuevos productos. Los hallazgos se
obtuvieron a partir de entrevistas a profundidad y aplicacion de instrumentos de
investigacion en Disefio. Se establecen las conclusiones desde tres categorias
de analisis: gestion estratégica de la empresa, gestion estratégica del mercado
y gestion del proceso creativo. Los resultados de esta investigacion sirvieron a la
identificacion del grado de integracion del disefio en la estrategia de la empresa
analizada y para conocer el enfoque del proceso de disefio. Otras empresas
en condiciones similares podran aprender de estas experiencias para identificar
practicas ajustadas a sus necesidades.

Palabras clave: gestion del disefio, valor compartido, caso de éxito de diserio,
sector lacteo.

Abstract

This article presents the results and recommendations from the research
project “Case of successful design in dairy production and marketing company”,
developed with the purpose of generating knowledge of design management for
the strategic identification of projects oriented to the generation of new products.
The results found through interviews with representatives of the areas that
participate in the design and product development activities of a company that
produces and commercializes dairy products, as well as through the application
of a Check list of the design process and the analysis of the attributes of a product,
helped to establish the conclusions that are exposed in this document, from
three categories of analysis: strategic management of the company, strategic
market management and management of the creative process. The results of
this research helped to identify the degree of design integration in the strategy of
the analysed company and to know its design process. So other companies with
similar conditions will be learning from these experiences to identify practices
according to their needs that allow them to incorporate the design.

Key words: design management, shared value strategy, design success case,
dairy sector.
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Mediante los resultados obtenidos del proyecto “Situacion
y perspectiva del disefio en empresas y productoras vy
comercializadoras de productos lacteos” (Manrique y Vargas, 2017),
desarrollado durante el 2014 y 2015 con una muestra de 8 empresas
del sector lacteo de Bogota para la validacion de la herramienta
“‘Mapa de competitividad en disefio”, se reconocen factores de
éxito competitivo en estas empresas que favorecen el disefio y
desarrollo de nuevos productos desde un enfoque estratégico.

Para el proyecto anteriormente mencionado, la competitividad
empresarial es una condicidén que se da a partir de la combinacién
de diversos factores internos del éxito, desde su relacion con
las acciones de gestion del disefio, el instrumento disefiado
y utilizado permitidé analizar las acciones de cada empresa
para fortalecer sus factores competitivos internos desde una
perspectiva estratégica del disefio. Asimismo, permitié establecer
la integracion de la gestion del disefio (a nivel de estrategia,
politica, programa y proyecto) utilizado por la empresa y las areas
o campos de actuacion (producto, comunicacion y entorno).

Apartirde estosresultados se pudo establecer que en estas empresas:
El disefio apoya procesos desde un nivel operativo con orientacion
en la imagen corporativa, los envases y empaques. Por tanto, la
diferenciaciéndelosproductosentreloscompetidoresnoessustancialy
lacomunicaciéndelproductoydelamarcarecibetodalaresponsabilidad
de visibilizar esas diferencias. (Manrique y Vargas, 2017, p. 200)

" Convocatoria interna N° 12 de la Direccion de Investigacién, Creacién y Extension de la
Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano

“ Disefiadora Industrial de la Universidad Nacional de Colombia, Especialista en Gerencia de
Disefio de la Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano y Magister en Estudios Culturales de
la Pontificia Universidad Javeriana. Profesora asociada |l de medio tiempo vinculada al Grupo
de Investigacion en Disefio, Pensamiento, Creacion de la Facultad de Artes y Disefio de la
Universidad de Bogota, Jorge Tadeo Lozano. Profesora asistente de medio tiempo vinculada
al Grupo de Investigacion en Gestion de Disefio del Departamento de Disefio de la Pontificia
Universidad Javeriana.
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Sin embargo, hay condiciones
competitivas  derivadas de la
identificacion de la funcion del disefio
dentro de una estrategia que les
son propias a cada organizacién y
que no son generalizables. Razon
que movilizé al reconocimiento y
la trasferencia de conocimiento en
el ambito del disefio y su gestion a
través de la identificacion  de casos
exitosos que puedan servir de ejemplo
y referencia para otras empresas
que deseen mejorar sus condiciones
competitivas.

A partir de esta decisidén, se
detectaron empresas que hicieron
parte del anterior estudio con una
adecuada gestion del disefio. Se
caracterizaron por una articulaciéon
del disefio y la estrategia competitiva,
desde un enfoque integral que se
hace visible en el:

Balance entre los aportes para
la generacién de atributos en los
productos o servicios, entre los
procesos de disefio y desarrollo de
nuevos productos (lo que fabrica
o vende), su comunicacion (cémo
explica lo que hace) y el entorno
(dénde fabrica o vende), a partir
del analisis de las necesidades
y expectativas del mercado.
(Manrique y Vargas, 2017, p. 201)

Desde esa perspectiva, se
formula y desarrolla el proyecto
“Caso de éxito en empresa
productora y comercializadora de
productos lacteos”, en el marco de
la Convocatoria interna N° 12 de la
Direccion de Investigacion, Creacion

y Extensién de la Universidad de
Bogota Jorge Tadeo Lozano, con el
propésito de: 1) promover la insercion
del disefio a través del reconocimiento
de una practica empresarial que
aborda el disefio y desarrollo de
productos lacteos desde un enfoque
estratégico, y 2) validar el modelo de
estudio de caso como metodologia
de investigacion cualitativa para
a identificacién, valoracién e
incorporacioén de la gestion del disefio
en una dinamica empresarial.

El presente articulo expone
el proceso, los resultados y las
conclusiones del estudio de caso
de wuna empresa productora vy
comercializadora del sector lacteo,
que ha podido formular estrategias
que le permiten destacarse sobre
la media en su sector. A partir de la
aplicacion de cuatro instrumentos
orientados al reconocimiento de las
practicas de disefio de la empresa
desde el analisis del proceso de
ideacion, creacién y desarrollo de
sus productos. Los resultados de
este estudio permitiran promover la
insercion de la gestion del disefio a
través del reconocimiento de casos
de éxito que abordan esta disciplina,
en otras organizaciones que deseen
mejorar sus condiciones competitivas.

Antecedentes de historias de
éxito o estudios de caso en disefo

Aunque en el pais se identificaron
estudios de caracterizacion vy
diagnostico empresarial en disefo
como, “Recomendaciones para la
gestion de disefio en las pymes de
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calzado y marroquineria de Bogota
D.C.” (Paredes et al., 2007), “Estudio
de caracterizacion ocupacional del
disefio en la industria colombiana”
(UN y SENA, 2008) e “Investigacion
cualitativa sobre innovacion por
disefio en las Mipymes” (Forum vy
MinCIT, 2010), estos no abordan
particularmente los temas de
competitividad desde el analisis de
casos exitosos y no van dirigidos al
sector lacteo.

En cuanto a proyectos en Colombia
que abordan el estudio de historias
de éxito de disefio se reconoce la
serie documental: “Casos de éxito
de disefio en las micro, pequenas y
medianas empresas colombianas.
Hacia el éxito por el camino del
disefo”, desarrollado por el Programa
Nacional de Disefio Industrial del
Ministerio de Comercio Industria y
Turismo, Colombia:

e 2011,Volumen 1: Casos de
Exito de Disefio Industrial en las
mipymes Colombianas. Hacia el
éxito por el camino del disefio (20
casos de éxito).

e 2012, Volumen 2: Casos
de Exito de Disefio Grafico y
Comunicacion Visual en las
mipymes Colombianas. Hacia el
éxito por el camino del disefio (10
casos de éxito).

e 2013, Volumen 3: Casos de
Exito de Disefio de Modas, Textil
e Indumentaria en las MIPYMES
Colombianas. Hacia el éxito por
el camino del disefio (5 casos de
éxito).

Estos videos tienen una duracién
promedio de 3 a 5 minutos vy
contienen testimonios de empresarios
y disefiadores, exponiendo como se
desarrollaron sus proyectos y cuales
fueron sus resultados e impactos.
Aunque su aporte es significativo para
divulgar la actividad profesional del
disefo industrial en algunas mipymes
colombianas, estos no tienen
acercamientos particulares desde la
competitividad en el sector lacteo, por
un lado, y por otro no se desarrollan
desde un enfoque analitico que
permita reconocer a profundidad los
factores de su éxito competitivo desde
el disefio.

A nivel internacional se destacan:

* Las publicaciones del
programa ExID, Empresas para
la Innovacion y el Disefio, creado
por el Barcelona Centro de Diseno:
“Quatre histories d’ExID: Barrutoys,
Oriol Balaguer, RS Barcelona”
(2008) y “Estoli y Quatre histories
d'ExID: Santa & Cole, Manuel
Cabero, Chocolat Factory i Roca”
(2009), centradas cada una en el
analisis de 4 empresas catalanas
de diferentes sectores, en las
cuales el disefio ha sido pieza
clave de sus innovaciones.

+ Las publicaciones y
documentales de la Asociacion
de Disefiadores de la Comunidad
Valenciana patrocinados por el
IMPIVA: “Casos de éxito, 2007:
Antares, Gandia Blasco, Sanico y
Viccarbe” y “Casos de éxito, 2009:
Andreu World, Puntmobles, RNB y
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Rolser”, que recoge la experiencia
de 4 empresas Vvalencianas
elegidas por utilizar el disefio
como elemento fundamental de su
estrategia.

» Los resultados del estudio
‘Design  Value Index, 2016”
publicado porel Design Managment
Institute, desarrollado a partir
de datos de capitalizacion de
mercado durante el periodo 2005-
2015 de 16 empresas americanas:
Apple, Ford, Herman-Miller, IBM,
Intuit, Newell Rubbermaid, Nike,
Procter & Gamble, Stanley Black
& Decker, Starbucks, Starwood,
Steelcase, Target, The Coca-Cola
Company, Walt Disney, y Whirlpool
Corporation; que demuestra como
el disefio se puede utilizar como
una herramienta estratégica de
negocios para aumentar las ventas
y cuota de mercado.

Todas estas publicaciones han
perseguido, poruna parte, laformacion
y la transferencia de conocimiento
en el ambito del disefio y su gestion
y, por la otra, la identificacion de
historias exitosas que puedan servir
de ejemplo y referencia para otras
empresas. Reforzando laidea de que
la visualizacién y promocion de casos
de éxito en disefo ayuda a promover
la labor del mismo como eje central
de la innovacion, demostrando que
el disefio trasciende la comunicacion
de la marca o la definicion de la
forma de los productos, incidiendo en
aspectos estratégicos y tacticos de
las empresas.

Metodologia

Lacteos Campo Real (LCR) se
incluy6 en una muestra de 8 empresas
del sector lacteo de Bogota, para
la validacion de la herramienta
“Mapa de competitividad en disefo”,
desarrollada en el proyecto “Situacion
y perspectiva del disefio en empresas
y productoras y comercializadoras de
productos lacteos”. Se identificaron
factores de éxito competitivo en la
organizacién que favorecen el disefio
y desarrollo de nuevos productos,
desde un enfoque estratégico.

De este estudio se detectd la
manera como la empresa logra
resolver problemas puntuales de
competitividad, a partir del desarrollo
de proyectos de disefio con diferentes
niveles de organizacion y duracion,
como se expone a continuacion:

*+ Gestion de la innovacion.
En la empresa existe una politica
definida para el desarrollo
constante y mejoramiento continuo
de los productos. A partir del
analisis de las tendencias, las
necesidades del mercado y los
avances tecnolégicos del sector,
que le permite identificar la
necesidad de disefio o redisefio de
los productos.

+ Gestion del proceso
creativo. El disefio aporta en
la empresa al desarrollo de
nuevos productos, a través de la
definicion de aspectos técnicos
de produccion (especificacion
de materiales, moldes, detalles
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constructivos y sistemas de union)
y el desarrollo de los elementos que
reflejan la identidad y la estrategia
de la empresa hacia el mercado;
mediante el disefio de la marca,
los empaques y los sistemas de
exhibicion y venta.

*+ Gestion de mercados. La
empresa se asegura de que los
nuevos productos estén disefiados
de acuerdo con las necesidades
de los consumidores, a través de
la identificacion de practicas de
consumo de los segmentos de
mercado a los que van dirigidos los
productos cada vez que se inicia
un proceso de disefio y desarrollo
de nuevos productos. Igualmente,
la empresa refleja su identidad
ante los clientes y consumidores
mediante las etiquetas, los envases
y empaques de los productos,
los canales de distribucion y
comercializacion y el cumplimiento
de la promesa de marca (incluye
una coherencia entre los atributos
de los productos, las campanias de
comunicacion y los servicios de
atencion al cliente).

*+ Gestion del conocimiento.
La empresa cuenta con un equipo
dedicado a la observacion de
la competencia a través de los
productos que tiene en el mercado.

+ Capacidades directivas.
La gerencia asigna los recursos
necesarios para el disefio de
nuevos productos, apoya con
una administracion flexible
la creatividad, el disefio y la

innovacion y es quien aprueba
dentro de la empresa un nuevo
disefio de producto.

+ Gestién del talento humano.
El equipo creativo estd a cargo
del disefio de nuevos productos;
estd constituido por un ingeniero
de alimentos, un nutricionista,
un profesional de mercadeo, un
disefiador grafico, un ingeniero
de produccion, un chef y expertos
en quesos. Adicionalmente,
la empresa contrata servicios
externos de disefio para el disefio
de imagen e identidad corporativa.

*+ Gestion estratégica.
Los productos de la empresa
fueron creados a partir de
necesidades consultadas con los
consumidores y ofrecen valores
agregados independiente  del
precio. Ademas, de acuerdo con
el plan actual de negocio, las
caracteristicas que la empresa
considera mas destacables para
su posicionamiento en el sector,
es el desarrollo de productos
que responden a las tendencias
actuales de consumo, el desarrollo
de nuevos productos a partir
de resultados de investigacion
biotecnoldgica o nutracéutica y la
atencion a aspectos ambientales.

* Recursos tecnolégicos.
La empresa se actualiza
tecnolégicamente para mejorar
los procesos de disefio vy
desarrollo de nuevos productos.
Mediante la compra o adecuacion
de maquinaria, herramientas,
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procesos técnicos 0 puestos
de trabajo para necesidades
especificas y la adquisicion de
técnicas y procesos que le permiten
ampliar el conocimiento del
mercado (entorno, competencia y
consumidor).

Los anteriores aspectos, sumados
a los siguientes criterios de eleccion,
llevaron a identificar a la empresa
LCR como ejemplo de buena practica
empresarial, porque:

* LCR recibio en el 2014 el
reconocimiento en la generacion
de valor compartido , creado
por la Camara de Comercio de
Bogota (CCB), por su iniciativa del
“Queso Mas Vida”. Un producto
con enfoque innovador que
genera un impacto social positivo
y rentable, disefiado para atender
las necesidades de nutricion de las
mujeres y contribuir a la Fundacion
Amese .

* LCR obtuvo en 2013 y 2015
el sello de buenas practicas de
innovacién otorgado por la CCB
y el ICONTEC, se convirtié en la
primera empresa productora de
quesos en Colombia en obtener

"El concepto del valor compartido puede ser definido
como las politicas y las practicas operacionales que
mejoran la competitividad de una empresa; a la vez,
ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y
sociales en las comunidades donde opera a través
de tres posibilidades: reconcebir los productos y
mercados, redefinir la productividad en la cadena
de valor, y permitir el desarrollo de un cluster local
(Porter y Kramer, 2011)

2 Amese es una Fundacién Colombiana sin animo
de lucro y no gubernamental que brinda apoyo a
mujeres con enfermedades de seno.

este certificado.

Una vez iniciado el proyecto, se
realizaron entrevistas a profundidad
con representantes de las areas que
participan en las actividades de disefio
y desarrollo de producto, Gerencia
general, Gerencia de gestion del
valor, Gerencia de produccion,
Gestion de disefio y Coordinacién de
mercadeo. Se realiz6 un check list del
proceso de disefio del producto y el
analisis de los atributos del “Queso
mas vida”. Asimismo, se identificaron
las estrategias que les ha permitido
destacarse sobre la media en el
sector, asi como los factores clave
de éxito que favorecen el disefio y
desarrollo de sus productos desde un
enfoque estratégico.

Sintesis del
metodolégico e

enfoque
instrumentos

La investigacion tuvo un enfoque
de caracter exploratorio utilizando
diferentes técnicas para la
recoleccién de datos como son el
analisis documental, la revision y
reformulacion de instrumentos con
un enfoque en gestion del disefio
y valor compartido, y la realizacion
de entrevistas a profundidad con
representantes de las areas que
participan en las actividades de
disefio y desarrollo de producto en la
empresa.

El proyecto tuvo una duracion de seis
meses y abordd cuatro etapas, que
podemos ver en la Figura 1:
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Etapa 1: Planificacion y diseio

del instrumento

Etapa 2: Aplicacion del
instrumento

Etapa 3: Resultados t dﬂ;:m?nro:hahsls ge

Marco tedrico y conceptual:

enfoque en “gestién del disefio”
¥ “valor compartido™
Formulacion de las preguntas

de la investigacion.

Identificacion de los sujetos
de estudio

Gestion y programacion de
visitas a la empresa

Aplicacion de instrumentos
a fravés de entrevistas

:—| Transcripcién de entrevistas

Realizacion del caso de
estudio

I IPIanteamientownceptual [

—| Disefio metodolégico ‘

Etapa 4: Método de analisis T |
estratégico

Identificacion estratégica de
proyectos para el disefio de
nuevos productos

Formulacién de un proyecto
L—1 para el disefic y desarrollo
de un producto lacteo

Figura 1. Metodologia.

1. Planificacién y disefo de
los instrumentos en esta etapa
se analizaron los resultados
del proyecto de investigacion
“Situacion y perspectiva del disefio
en empresas Yy productoras y
comercializadoras de productos
lacteos”, seleccionando la empresa
LCR para la realizacion del estudio
de caso. Mas adelante, se realizd
el marco tedrico y conceptual
del proyecto y se definieron los
instrumentos de investigacion.

2. Aplicaciénde losinstrumentos:
se identificaron como sujetos de
estudio los representantes de
las areas de Gerencia, Disefo,
Produccion y Mercadeo que
participan en los procesos de
disefio y desarrollo de producto
de la empresa, se realizaron
entrevistas a profundidad, se
aplicaron los instrumentos vy
también se revisaron los productos,
los procesos de produccion y los
archivos y articulos publicados de
la empresa.
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3. Resultados: se transcribieron
las entrevistas, se interpretd y
analizé la informacién para la
presentaciéon de resultados a la
gerencia de la empresa.

4. Meétodo de analisis estratégico:
se establecieron las conclusiones
y se identifico estratégicamente
un proyecto de investigacion para
el disefio y desarrollo de un nuevo
producto para la empresa.

Paraeldesarrollo de las entrevistas
y la recoleccion de informacién se
disenaron los siguientes instrumentos,
primero, se realiz6 un cuestionario
semiestructurado que permitio:

- Analizar la organizacion
interna de la empresa y la
distribuciéon del recurso humano
por areas.

- Comprender la cultura y el
enfoque estratégico de la empresa.

- Analizar cual es el grado
de integracion del disefo en la
estrategia empresarial.

- Reconocer como se identifican
los productos que deben lanzarse
al mercado, analizando aspectos
relacionados con el entorno, la
competencia y el consumidor

- Conocer el enfoque del
proceso de disefo en la empresa.

- ldentificar qué recursos
especificos se asignan al proceso
de diseno (personal, dinero,

infraestructura) y cual
impacto econémico.

- Comprender el valor que le da
la empresa a los resultados de los
procesos de disefio.

es sSsu

Como segundo instrumento, se
realiz6 una lista de chequeo del
proceso de disefio del producto
que permitid conocer el grado de
sistematizacion de las distintas fases
(Anexo 1). Para la aplicacion de este
instrumento se analizé el proceso
de disefio del “Queso mas vida”. Un
producto disefiado en el 2010 desde
una propuesta de negocios basada
en la Creacién de Valor Compartido,
que abarca los siguientes aspectos:

* Esunqueso, cuya elaboracion
aborda un problema de salud de la
sociedad: es un queso pera libre
de colesterol y grasas trans con
15% mas de calcio que los quesos
tradicionales. Este atributo busca
aumentar los niveles de calcio
en las mujeres, en especial en
quienes padecen cancer y estan
sometidas a tratamientos como la
quimioterapia (CCB, 2015).

* Es un queso que permite el
desarrollo de clusters locales: La
Asociacion Amese recibe parte
de las ganancias de la venta
del queso “Mas Vida”, y con ello
puede continuar impactando a
mas de 95.000 mujeres al afio en
campafas de deteccion temprana.
Ademas, han involucrado a
mujeres que estan enfrentando la
enfermedad e impulsan la venta del
producto, “lo cual ha generado un
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alto impacto en sus compradores,
quienes ahora tienen mayor
conciencia sobre los riesgos del
cancerdemama”. (CCB, 2015, p. 3)

En un tercer momento, se realizé un
analisis de los atributos del producto.
A partir de un esquema piramidal

que ayuddé a identificar y valorar,
desde la optica de la empresa, el
peso de cada atributo del producto de
cara a la decisién de compra y a la
cantidad de recursos que se destinan
para su desarrollo, produccion vy
mercadeo. Finalmente, las fuentes
de informacién consultadas en esta
etapa se sintetizan en la Tabla 1:

. Fuente '.j? Método de recoleccion Instrumento
informacion
Primaria Entrevista a los actores directos del caso: Cuestionario y formato
gerente general y personal de las areas de apuntes.
relacionadas con los procesos de disefio y
desarrollo de productos.
Primaria Observacion directa. Punteo de registro de
campo (bitacora).
Primaria Analisis del portafolio de producto y del Formato de registro de
producto. datos.
Secundaria Analisis documental de fichas técnicas, Fichas bibliograficas.
piezas graficas, diagramas de flujo, noticias
y articulos publicados sobre la empresa.
Tabla 1. Fuentes de informacion
Resultados

El caso de estudio realizado a la
empresa LCR estuvo dividido en
tres categorias de analisis: gestion
estratégica de la empresa, gestion
estratégica del mercado y gestion del
proceso creativo, y permitio determinar
las siguientes conclusiones:

Gestion estratégicade laempresa

En LCR hay un compromiso de
la direccidn con la innovacion, una de
las condiciones fundamentales que
ha facilitado la integracion del disefio.

de ahi que la gerencia promueve
nuevas ideas, apoya con una
administracion flexible la creatividad,
asigna los recursos necesarios para
la creacién de nuevos productos y
€s quien aprueba un nuevo disefio o
redisefio de producto.

Al establecer en la empresa la
innovacion como pilar fundamental de
la estrategia de negocio, se configurd
una estructura de apoyo a partir de la
creacion del Programa de Innovacion
Campo Real —PICAR~—, con el
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propdsito de definir los lineamientos
para gestionar la innovacion e
integrarla de manera sistematica
en su cultura corporativa. Esto le ha
permitido destacarse en el mercado
como una empresa que esta en
constante busqueda de ideas sobre
nuevos productos y mercados, que
tiene la disposicion y capacidad
de llevarlas a cabo. Motivo que la
ha llevado a obtener durante dos
oportunidades el sello de buenas
practicas de innovacion certificado por
la Camara de Comercio de Bogota y
el ICONTEC (2015).

LCR es reconocida a nivel
nacional como caso de éxito por la
implementacién de la estrategia de

NATURAL

Sin aditivos

@ CALIDAD

VALORES DEL PRODUCTO
QUESD MAS VIDA,
LACTEOS CAMPO REAL

“valor compartido”, al lograr identificar
ventajas a nivel interno como sus
procesos artesanales, su interés
por disefiar y desarrollar productos
funcionales, su tamano y flexibilidad
para dar respuesta al mercado y su
esquema de produccidn a través
de 14 plantas aliadas en diferentes
regiones del pais. Estas condiciones
facilitaron el desarrollo de la marca
“Mas Vida”, como resultado de la
busqueda de una solucion sostenible,
que ofreciera un apoyo constante
a las mujeres de la Fundacion
Amese y generard beneficios a
la comunidad y a la compaiia. A
continuacion, podemos observar los
valores que promueve, en la Figura 2.

FUNCIOMAL
15% + de calcio
W
SALUDABLE @

ESPECIALIZADO
Para la mujer

Figura 2. Valores de los productos de la marca “Mas Vida”

En este sentido, la experiencia
capitalizada de la marca “Mas Vida”,
ha generado un escenario de reflexion
frente a la orientacion de la compania
que la ha llevado a determinar que
el “valor compartido” debe ser la
plataforma estratégica de su modelo
de negocio. De esta forma, los pilares
de su estrategia se establecen
desde los siguientes principios:

*  Reconcepcion de
productos y mercados: ¢;Coémo
el producto mejora la calidad

de vida de las personas? (en
cuanto a la salud y bienestar).

* Redefiniciéon de la
productividad en la cadena de
valor: 4Como se logra mayor
eficiencia en la cadena de valor?
(el uso racional de agua, energia 'y
residuos solidos en la fabricacion,
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la circulacion y el consumo).
* Desarrollo de clusters locales
desde la creacion conjunta de valor
entre la empresa y la comunidad:
., Coémo el producto apoya el
fortalecimiento de proveedores y/o
distribuidores locales?, y ¢Coémo
la empresa establece alianzas
con fundaciones, oenegeés,
instituciones educativas, entidades
publicas y gremios para impulsar
colectivamente su competitividad?
(stakeholders o grupos de interés).

Gestion estratégica del mercado

Existenatributos diferenciadoresen
los productos, que determinan como
aspectos comunes el esquema de
produccién artesanal -hecho a mano-,
la calidad y un enfoque en el disefio
y desarrollo de alimentos naturales y
funcionales. Sin embargo, no existe
conocimiento de que estos sean
valorados por el consumidor final, ya
que no se cuenta con un sistema de
informacion de mercado formalmente
establecido que permita obtener
informacion permanente y actualizada
de sus clientes y consumidores.

En cuanto al andlisis de la
competencia se identifican los
productos y actividades de las
empresas pioneras y lideres del
mercado; con un interés particular
en el precio y en las presentaciones
del producto (referencia y gramaje).
Informaciéon que es relevante para
la definicion de las especificaciones
técnicas de los nuevos productos.

Gestion del proceso creativo

En LCR, el disefio aporta al
desarrollo de nuevos productos a
través de la definicion de aspectos
formales y técnicos de produccion
(procesos, moldes y fichas técnicas),
del desarrollo de los elementos que
reflejan la identidad y la estrategia de
la empresa hacia el mercado; a través
del disefio de la marca, los empaques,
las etiquetas y los sistemas de
exhibiciéon y venta. Sin embargo,
se evidencia una desarticulacion
entre los tres campos de actuacion
del disefio, a saber, el disefio de
producto (desde la configuraciéon y
estructura de la cartera de productos:
frescos, madurados, funcionales
e institucionales), el disefio de
comunicacion (web, redes sociales y
apoyo grafico) y disefio de espacios de
exhibicion (presentacion del producto
en puntos de venta), situacion que
es consecuencia de: 1) la falta
de claridad frente a la orientacion
estratégica de la empresa, su imagen
y sus productos; 2) la ausencia de
un abordaje interdisciplinario (disefio
industrial, disefio grafico, disefio de
comunicacion, publicidad, etc.) y en
paralelo de estostres campos, obtener
respuestas unificadas y coherentes
con la empresa y el mercado.

Aunque se reconoce el valor del
disefio y la acertada intervencion que
reportara mayor seguridad de éxito en
el lanzamiento de nuevos productos y
un impacto econdémico favorable, aun,
no tiene una funcion clara y definida
y no ocupa un lugar importante en la
estrategia empresarial. Esta situacion
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es notoria al encontrar dificultades
para determinar las funciones vy
alcances de las diferentes areas
que intervienen en las etapas del
procedimiento actual de disefio y
desarrollo de producto, lo que sugiere
especificar un esquema de interaccion
de todos los actores que participan en
el proceso.

Desde la gestion del proceso
creativo es importante resaltar
que existe un comité de disefo vy
desarrollo liderado por la Gerencia
de gestién del valor, que reune
todas las areas de la empresa y esta
conformado por la Gerencia general,
la Gerencia de Produccion, el
Coordinador de mercadeo, el Gestor
de disefio y la Direccidon comercial,
y que existe un procedimiento
para el disefio y desarrollo de los
productos con tres etapas principales:

Etapa 1, donde se realiza la
alineaciéon del producto con la
estrategia. Maneja entradas del area
comercial (demandas de los clientes)
y del area de disefio y desarrollo
(investigacion de mercado, tendencias
de consumo, ideas identificadas a
partir de un procesos de innovacion
e ideas identificadas en los procesos
productivos). Esta determinada por
la elaboracién de la ficha de solicitud
del producto (brief) en un primer
comité de disefio, por la definicion
de la linea de trabajo que puede
ser externa, interna o por compra
y por la elaboracién de la ficha de
requerimientos técnicos del producto.
Después, se realiza observacion y
analisis del mercado (segmentacion,

andlisis de la competencia vy
tendencias), se gestiona la asignacion
de recursos y se elabora la ficha
técnica del empaque vy las etiquetas.

Etapa 2, se hacen definiciones
especificas del producto. Inicia con
la identificacion de los requerimientos
de presentacién y comercializacion
del producto y continua con la
planificacién del disefio y desarrollo
y la elaboracién del cronograma.

Etapa 3, donde se desarrolla y
prueba el producto. Establece, en
términos  generales, actividades
paralelas de las areas de Produccién,
Comercializacion y Gerencia de
gestién del valor para la elaboracién
de prototipos, estructura de costos,
pruebas de laboratorio, validacion
de requerimientos de conservacion,
lote de prueba y validacion con
clientes y consumidores. Una vez
aprobada la propuesta se libera
el producto para ser lanzado al
mercado y posteriormente se
realizan actividades de seguimiento,
analisis y control durante 3 meses .

En este procedimiento se
identificaron los siguientes puntos
criticos:

* La informacion de entrada es
basica y constituye los elementos
minimos para iniciar el proceso.
No se considera informacion
relacionada con los aspectos
ambientales, el lugar del producto
en el portafolio, la propuesta de
valor y nuevas experiencias de
comprar y consumo. Se percibe
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una fragmentacién derivada de
la disociacion de las diferentes
areas, que podrian aportar mas
elementos para norestringirlatoma
de decisiones a ideas limitadas
por la insuficiente informacion
del entorno, la competencia y el
consumidor.

* No existen criterios formales
establecidos en un instrumento
0 guia, que permitan alinear el
producto con la estrategia de “valor
compartido”.

+ Solo la etapa 3 define con
claridad las funciones de cada
uno de los miembros del equipo
que participan en la definicién de
especificaciones del producto.

+ La etapa de planificacion del
disefio y desarrollo y la elaboracion
del cronograma, debe considerarse
como una actividad previa de
alistamiento y no como una fase
final de la etapa de alineacion del
producto con la estrategia.

. No se reconocen criterios de
evaluaciéon claros que determinen
la toma de decisiones en cada uno
de los 4 comités desarrollados.

» La metodologia de control
Stage Gate debe hacerse evidente
en el procedimiento de disefio y
desarrollo del producto, a partir
del incremento de las sesiones de
comité y la definicién de criterios
especificos para cada reunion.

* Como parte de las estrategias
de comercializacion, debe
considerarse la definicion de
nuevas experiencias de compra y
consumo de los productos.

* No se vinculan aspectos
relativos al analisis de ciclo de vida
de producto (empaque y etiquetas).

* No se considera el registro
de patentes (formulacion o
composicion) y marca del producto.

* Hay una baja participacion
del consumidor en el proceso.
Regularmente se considera en
la etapa 3 para la validacion del
prototipo y del lote de prueba.

Discusion

A partir del analisis realizado de
las tres categorias de analisis, gestion
estratégica de la empresa, gestion
estratégica del mercado y gestién del
proceso creativo, se realizaron las
siguientes recomendaciones:

Gestion estratégica de la
empresa

+ Establecer una politica
de innovacion que vincule de
manera coherente el modelo de
negocio de LCR con enfoque en
la estrategia de “valor compartido”
(Figura 3), con los procesos y los
productos de la compafiia. Desde
esta plataforma, el disefio debe
apoyar la construccion de la nueva
estrategia empresarial y ayudar a
visualizar, analizar y decidir
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los valores diferenciales en el
producto, la marca y los servicios
de la compainiia.
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Figura 3. Modelo de negocio y procesos estratégicos LCR

Gestion estratégica del mercado

*  Determinar los canales
adecuados de retroalimentacion
y contacto directo con clientes
y consumidores finales, para
identificar nuevos valores de
diferenciacién y validar los atributos
actuales de los productos. Para
esto, es importante vincularlos
en las diferentes etapas del
procedimiento de disefio 'y
desarrollo de producto a través
de actividades de co creacion
que promuevan un conocimiento
mas profundo de su estilo de vida,
necesidades y expectativas. A su
vez, que permitan su contribucién
creativa para definir desde el
concepto de producto hasta la
comercializacion  del mismo.

+  También, seguir identificando
los lideres del mercado y analizar
los elementos diferenciadores,
tanto de sus producto como de
Sus servicios, sus estrategias
de precios, venta y mercadeo,
el posicionamiento que logran y
sobre todo quiénes y cdmo son sus
consumidores. Esta informacion
debe ser util para detectar nuevas
oportunidades de negocio en
espacios no cubiertos y para estar
preparados ante los movimientos
0 acciones de la competencia.

Gestion del proceso creativo

+ Se propone realizar un
procedimiento de disefio y
desarrollo de producto que incluya
las etapas de definicion estratégica
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del producto, conceptualizacion
del producto, pre produccion y pre
comercializacion. Estas, deben
vincular nuevos formatos de apoyo
que ayuden a vincular elementos
como el enfoque estratégico
de valor compartido, el disefio
de experiencias de compra y
consumo, criterios de evaluacion
de los comités de disefio, procesos
de co creacion, entre otros.

* Laalineacion de los productos
de la empresa con un modelo
de negocio, con enfoque en la
estrategia de “valor compartido
de LCR”, debe ser un factor
determinante en el procedimiento
de disefio y desarrollo de producto.

« Asimismo, deben establecerse
actividades que permitan
disefiar y desarrollar de forma
integral y paralela los productos,
los elementos de apoyo a su
comunicacion y exhibicién, siendo
coherentes con la estrategia misma
de la empresa.

+ Se recomienda tener un
proceso particular para el disefio
y desarrollo de producto, y otro
especifico para el redisefio de
producto.

* Es importante incluir
actividades de investigacion,
desarrollo e innovacion (I+d+i) de
forma interna o externa, para la
generacién de nuevo conocimiento
aplicable al disefio y desarrollo de
nuevos productos.

También, establecer con claridad
con un esquema de interaccion de
actores, las funciones, los Ilimites
y alcances de todos los miembros
relacionados con las actividades
definidas en el procedimiento de
disefo y desarrollo de producto.

Conclusiones

A partir del analisis y las
recomendaciones realizadas, se
planteé un nuevo procedimiento de
disefio y desarrollo de producto parala
empresa, presentado ante la Gerencia
general, la Gerencia de gestiéon del
valor y la Gerencia de produccion.
Esto, a través de una infografia que
sugirio la realizacién de correcciones
y el avance sobre un nuevo proceso
para el redisefio de producto. Este
procedimiento vincula los procesos
estratégicos de innovacion de LCR
con su estrategia de negocio de valor
compartido y promueve el disefio
y desarrollo de productos lacteos
que respondan a las demandas del
entorno, el mercado, y a los estudios
e investigaciones generados por
la empresa, clientes, instituciones
o entidades de apoyo, como parte
de los procesos de innovacién que
diferencie e identifique a LCR en el
sector de quesos.

* A partir de la propuesta del
nuevo procedimiento de disefio y
desarrollo de producto, es posible
plantear un proceso de validacion, a
través de la formulacion y ejecucion
de un proyecto de investigacion
aplicada enmarcado en la filosofia
de la organizacion para el disefio
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de un nuevo producto.

» Se validd el estudio de caso
como metodologia de investigacion
cualitativa, para la identificacion,
valoracién e incorporacion de la
gestion del disefio en una dinamica

empresarial. De esta forma es
posible confirmar la utilidad de la
identificacion de casos exitosos
que puedan servir de ejemplo y
referencia para otras empresas,
para transferir conocimientos en el
ambito del disefio y su gestion.
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