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Este trabajo estudia la relacién entre la gestién del disefio de producto y la capacidad de aprendizaje organizativo en el sector
cerdmico espafiol. A partir de un estudio de casos comparativo en cuatro empresas del mencionado sector, se determina
qué factores facilitadores del aprendizaje organizativo son esenciales para cada una de las fases de la gestién del disefio de
producto: la fase analitico conceptual y la fase técnico creativa. El estudio de casos evidencia una relacién directa y positiva
entre dichos factores facilitadores de aprendizaje organizativo y la gestién del disefio de producto. En concreto, cuatro de
ellos estdn asociados a la obtencién de conocimiento del mercado, la empresa y la tecnologfa, lo cual estd vinculado a la fase
analitica-conceptual del proceso de disefio de producto. Otros diez factores estarfan asociados a la divulgacién y uso del
conocimiento, lo cual estarfa vinculado a la fase técnica-creativa o la direccién integral del proceso de disefio.
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Product design management and organizational learning capability in several company types of the ceramic sector

This study analyses the product design management in several companies of the Spanish ceramic sector and its relationship
with organizational learning. We carried out a case study of four companies in order to assess the organizational learning
factors involved in the two phases of the product design process: the analytical-conceptual and the technical-creative phases.
The case study shows a positive relationship between the organizational learning factors analysed and the product design
process. Specifically, the factors related to market, technology and organization knowledge acquisition are linked to the
analytical-conceptual phase. The organizational learning factors related to knowledge dissemination and use are linked to

the technical-creative phase or the global management of the design process.
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1. INTRODUCCION

El disefio de producto es un aspecto esencial del proceso
de innovacién [1] y del desarrollo de nuevos productos
[2, 3], lo cual se refleja en el grado de competitividad y
desempefio empresarial. Sin embargo, parece existir una
falta de comprensién de su valor y potencial [4, 5], lo cual
se debe, segtin Lorenz [6], a que hasta el momento no existe
una clara caracterizacién y sistematizaciéon del disefio del
producto. Ademds, el proceso de disefio de producto requiere
una gestién que condiciona fuertemente su eficacia [7, 8, 9].
Chea [10] considera que todavia existe una falta de consenso
sobre las practicas que requiere la gestién del disefio, hecho
resaltado hace ya mds de una década por Cooper y Press [11].

Aubert [1] entiende el disefio como la esencia de la
innovacién, el momento en el que un nuevo objeto es
imaginado, materializado y formado en forma de prototipo.
Asi pues, el disefio estd estrechamente relacionado con la
innovacién, ya que el propio acto de disefiar introduce
siempre algo nuevo. Asimismo, dicho proceso de innovacién

en la empresa se concibe como un proceso de aprendizaje
individual y colectivo, que responde a un patrén de btsqueda
constante de nuevas ideas y resolucién de problemas [12, 13],
lo cual vincularfa la innovacién y el disefio al aprendizaje
organizativo. Para diseflar es necesario aprender. Para
Popadiuk and Choo [14], la innovacién en la empresa depende
fundamentalmente de su capacidad para organizarla como
un proceso interactivo de aprendizaje. A través de este
aprendizaje se crea un nuevo conocimiento tecnolégico y se
modifica la base del conocimiento utilizado.

Dado que la innovacién y el disefio son procesos que tienen
lugar en las organizaciones, las caracteristicas organizativas
son determinantes para su desarrollo. Por ello, averiguar qué
caracteristicas organizativas estdn implicadas en cada una
de las fases del disefio es esencial. También es determinante
analizar si la capacidad de aprendizaje organizativo promueve
la gestion del disefio y en qué medida y aspectos [15]. Ademads,
las fases de la gestion del disefio permitirdn agrupar los factores
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facilitadores del aprendizaje organizativo entre aquellos que
permiten la adquisicién del conocimiento organizativo y
aquellos que lo diseminan y usan [16].

El propésito de este trabajo es analizar cémo incide la
capacidad de aprendizaje organizativo en la gestién del
disefio de producto, tomando como marco el sector cerdmico
espafiol. Se trata de comprender la capacidad de aprendizaje
organizativo en los contextos y précticas donde tiene lugar,
analizando sus dimensiones o factores, ademads de comprender
las relaciones de éstos con las actividades del disefio. De esta
forma podemos sacar conclusiones sobre las caracteristicas
organizativas necesarias para acometer las fases de la gestiéon
del disefio, y a su vez, podemos organizar y agrupar los
factores facilitadores del aprendizaje organizativo a partir de
las fases de la gestién del disefio.

Dadas las preguntas que queremos responder en este
estudio y su cardcter exploratorio, y las limitaciones de la
literatura existente mencionadas anteriormente, entendemos
que el estudio de casos es la estrategia metodoldgica idénea [17].

2. DESARROLLO TEORICO
2.1 La gestion del disefio

El disefio de producto se considera como el proceso de
formalizacién de un producto atendiendo a requerimientos
funcionales, de uso, de fabricacién y de comunicacién,
implicando no sélo un acto creativo, sino de confluencia de
aspectos técnicos, de mercado y estratégicos [18].

Los trabajos que abordan la relacién entre el disefio y el
desempefio de la organizacién ofrecen resultados similares
[19]. Varios trabajos de investigacion en la industria cerdmica
[20, 21] han demostrado que el disefio mejora el desempefio
financiero de la empresa, incrementa su cuota de mercado
y sus exportaciones. Estos trabajos mantienen que uno de
los factores mds importantes para la competitividad y el

R. CHIVA, R. LAPIEDRA, C. DEVECE, I. GIL

desempefio organizativo de una empresa es el grado de
calidad de los disefios de los productos.

Las decisiones de disefio afectan no sélo a factores
relacionados con el desempefio de sus productos (calidad
de productos, originalidad, fiabilidad, apariencia, seguridad,
facilidad de wuso, durabilidad), imagen corporativa
(presentaciéon del producto, visualizacién o exposicién,
envases y embalajes, promocién), tiempo de entrega (disefio
facil de transportar) y servicio post-venta (disefio que
facilita el servicio de reparacién), sino también a factores
vinculados al precio, tales como los costes de fabricacion y de
almacenamiento [22].

El concepto de gestion del disefio tiene una larga tradicién
y ha sido tratado tanto tedricamente [8, 11, 18, 23, 24, 25, 26
] como empiricamente [19, 27]. La gestién del disefio puede
ser entendida de diferentes formas [28], subrayando distintos
aspectos o actividades e implicando variadas tipologias y
acepciones. No obstante, entendemos que todas enfatizan la
necesidad de ciertas actividades directivas y organizativas para
optimizar el proceso de disefio. Basando nuestra definicion
en Gorb y Dumas [29], consideramos la gestién del disefio
como una serie de actividades organizativas y directivas
que son requeridas para llevar a cabo con éxito el proceso
de disefio. La gestién del disefio engloba fundamentalmente
dos fases: la analitico-conceptual y la técnico-creativa. En
la primera de ellas, los disenadores valoran los siguientes
aspectos: el contexto socioeconémico, el concepto socio-
cultural del producto, los aspectos comerciales y estratégicos
de la empresa, los aspectos industriales y productivos, los
aspectos de distribucién y logistica, y los aspectos de imagen
y comunicaciéon de la empresa. Con este conocimiento se
definen los atributos del producto, con los cuales se inicia la
segunda fase o tarea de interpretacién formal y resolucién
técnica para determinar el producto. Esto requiere interpretar
de forma creativa las prescripciones y orientaciones aportadas
en la fase anterior, asi como intervenir en el resto de fases del
desarrollo de producto [30].

TABLA I: RESUMEN DE LOS FACTORES QUE FACILITAN EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO.

Experimentacién, nuevas ideas, mejora continua, recompensas, apertura al cambio.

[34, 35, 36, 37, 38, 39, 40]

Observacion, apertura e interaccion con el entorno.

[35, 36, 37, 38, 40]

Aceptacion del error y riesgo.

[34, 35, 36, 37, 38, 40]

Heterogeneidad, diversidad. [35, 39]
Didlogo, comunicacion y construccion social. [36, 37, 38, 39, 40]
Formacién continua. [34, 36, 38]
Delegacion y participacién. [34, 40]

Trabajo en equipo, importancia del grupo, espiritu colectivo, colaboracion.

[36, 37, 39, 40]

Trabajadores con deseos de aprender. [34, 36]
Liderazgo comprometido. [37, 38, 40]
Aprendizaje como elemento esencial de la estrategia. [34, 37, 38]
Estructura organizativa y directiva poco jerdrquica y flexible. [37]
Conocimiento de objetivos y estrategias organizativas, accesibilidad de la informacion. [34, 38, 40]
Sentido del humor. [39]
Improvisacion, creatividad. [39]
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Buena parte de la literatura [2, 29, 18] considera que
dicho proceso de disefio de producto requiere la presencia y
actuacién de distintos interlocutores, no sélo de disefiadores,
denominando a esta integracién de interlocutores “Disefio
Silencioso” [29] o “Disefio Total” [2].

2.2. La capacidad de aprendizaje organizativo y la gestion
del disefio

El aprendizaje organizativo puede definirse como la
adquisicién, mantenimiento y puesta al dia de conocimientos
compartidos por las personas, en el que el contexto toma
un papel esencial. Dicho proceso implica dos dimensiones
o fases fundamentales: la adquisiciéon del conocimiento y
su diseminacién y uso [16]. El concepto de capacidad de
aprendizaje organizativo hace hincapié en la importancia de
los factores facilitadores de aprendizaje o en la propension
organizativa a aprender. Goh y Richards [31] lo definen como
las caracteristicas organizativas y directivas que facilitan
el aprendizaje organizativo o permiten a una organizacién
aprender.

Tanto estudios de indole tedrica [32] como de indole
empirica [31, 33] han sugerido cudles pueden ser estos factores
de aprendizaje. Este trabajo intenta establecer una relacién de
estos factores de aprendizaje con el disefio del producto. En la
tabla I resumimos los principales factores subrayados por la
literatura para facilitar el aprendizaje organizativo.

Parte de la literatura sobre gestién del disefio [11, 18]
plantea la existencia de ciertos factores contextuales que
favorecen una eficaz gestién del disefio, y que claramente
se pueden vincular con los expuestos en la tabla I: estilo
directivo poco jerdrquico y participativo; clima de confianza
y apertura; trabajo en equipo; y comunicacién y didlogo
frecuente entre los disefiadores y el resto de funciones.
Sin embargo, estos trabajos no determinan los requisitos
organizativos para cada fase del disefio, lo cual es de elevada
importancia para su gestion eficaz. Los factores que facilitan
el aprendizaje organizativo pueden dividirse entre los que
facilitan la adquisicién de conocimiento y los que promueven
su diseminacién y uso.

Preliminarmente podemos plantear que aquellos factores
asociados a la adquisicién del conocimiento estardn mads
vinculados a la fase analitico-conceptual. Ademds, aquellos
factores vinculados a la utilizacién y divulgacion del
conocimiento lo estardn con la fase técnico-creativa. Este
articulo pretende agrupar dichos factores y sefialar cudles son
los mds importantes para cada fase del disefio.

3. EL METODO DE INVESTIGACION

Dado que el propésito de nuestro estudio es exploratorio,
ya que pretende profundizar en la relacién entre la gestion
del disefio y los factores facilitadores del aprendizaje
organizativo, depurando y desarrollando teorias, el estudio
de casos multiple parece el méds adecuado. Debido a que la
gestion del disefio es un fendmeno mds facilmente perceptible
que el aprendizaje organizativo, nuestro primer propésito era
determinar a priori distintas situaciones sobre la gestién del
disefio de producto, para luego estudiar su vinculacién con el
aprendizaje organizativo. Por lo tanto, elegimos la gestién del
disefio de producto como concepto discriminante. De acuerdo

con la légica de la réplica, debemos tratar de encontrar
empresas que gestionen eficazmente el disefio y empresas que
no lo hicieran. En esta tarea fue fundamental la colaboracién
con el Instituto Tecnolégico Espafiol del Disefio Cerdmico,
ALICER (ITC).

El conocimiento sobre el disefio y su gestién en el sector
cerdmico por parte de los técnicos de ALICER permitié
seleccionar distintas empresas que, a priori, gestionaban
adecuadamente el disefio y a otras que no lo hacian. Para
esta dicotomizacién, los expertos se basaron en aquellas
actividades implicadas en la gestion del disefio de las cuales
tenfan informacién. Las caracteristicas que permitieron
clasificar a las empresas fueron: situacién del disefio en la
estructura organizativa, grado de importancia del disefio en la
empresa, y grado de Disefio Silencioso” o Disefio Total” en la
empresa. Basdndonos en la literatura previa se consideré que
un elevado grado de las dos tltimas caracteristicas implicaba
una eficaz gestién del disefio. Por el contrario, la primera
de estas caracteristicas, simplificada a la existencia o no de
departamento de disefio, se considera como indeterminada
por la literatura por no haber una validacién empirica sélida.
Asi pues, se dividié la muestra en dos grupos de empresas:
aquellas que mostraban un grado elevado de dicho par
de caracteristicas (importancia del disefio en la empresa, y
grado de “Disefio Total”) y aquellas que no lo hacfan. Por
otro lado, y con objeto de enriquecer el estudio, se buscé
que dentro de la réplica literal de cada grupo existieran
empresas que poseyeran departamento de disefio y otras
que no. Posteriormente se discriminé las empresas por su
accesibilidad y potencial interés. Con el objeto de incentivar
a las empresas seleccionadas para que accedieran al estudio
y que, ademds, al final contrastaran y verificaran nuestros
resultados, se les prometié la entrega de una auditoria de
gestién de disefio, junto a un andlisis de la capacidad de
aprendizaje organizativo. Finalmente, cuatro accedieron a
nuestro estudio. Dos de ellas gestionaban a priori eficazmente
el disefio, de las cuales una tenfa departamento de disefio y
otra no. Las otras dos no gestionaban eficazmente el disefio,
de las cuales también una tenfa departamento de disefio y
otra no.

Las cuatro empresas seleccionadas forman parte de la
industria espafiola productora de pavimentos y revestimientos
cerdmicos, el cual tiene como caracteristica mas destacable su
alto grado de concentracién geografica, ya que mads del 80%
de las empresas se encuentran ubicadas en la provincia de
Castellén. Casi el 90% de la produccién nacional tiene origen
en esta provincia, en la cual estdn también se concentran
sus proveedores o empresas vinculadas como fabricantes
de maquinaria; fabricantes de fritas, esmaltes y colores
cerdmicos; fabricantes de piezas especiales; gabinetes de
disefio; fabricantes de moldes, etc.

3.1 Métodos de obtencion de datos

Los métodos de obtenciéon de la informacién en nuestro
estudio de casos fueron las entrevistas estructuradas, los
documentos y archivos, y la observacién directa. Cada uno
de ellos fue utilizado para analizar los distintos conceptos y
ambitos de la empresa: aprendizaje organizativo, gestién del
disefio de producto e informacién general sobre la empresa.
La recogida de datos fue llevada a cabo por parte de los
autores, con la ayuda de dos técnicos de ALICER.
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Aprendizaje organizativo. Para el desarrollo de la entrevista
estructurada nos basamos en las distintas caracteristicas
que facilitaban la existencia de aprendizaje organizativo
recopiladas y resumidas en la Tabla II, y en dos cuestionarios
que evaltian el contexto organizativo y directivo que favorece
la existencia de aprendizaje organizativo, concretamente
“Organizational Learning Survey” de Goh y Richards [31],
y “Learning Environment Survey” de Tannenbaum [34]. La
estructura de la entrevista final constaba de 70 preguntas,
que podian dar pie, en algunos casos, a ejemplos o respuestas
largas. Con anterioridad a la realizacién del trabajo de campo
en las empresas seleccionadas se llevé a cabo un pre-test
sobre técnicos de ALICER con objeto de probar y validar
las preguntas. A partir de este pre-test se mejoraron algunas
preguntas, y se eliminaron y se afiadieron otras.

Las entrevistas estructuradas en las empresas seleccionadas
se realizaron a todas aquellas personas vinculadas de
alguna forma al proceso de gestiéon y disefio de producto,
siendo éstos responsables y miembros de departamentos o
dreas como diseflo, gerencia, produccién, I+D, marketing y
comercial, finanzas y recursos humanos. Si bien las preguntas
iban encaminadas a descubrir el grado de existencia de
determinadas caracteristicas contextuales, la actividad
elegida sobre la cual se plantearon estas preguntas era el
proceso y gestion del disefio de producto (Ejemplo: ;Cémo
es la comunicacién en el proceso de disefio de producto?,
(Constante, frecuente?, ;Puede ofrecer ejemplos?). Se
realizaron al menos 15 entrevistas por empresa, cada una
de las cuales tuvo una duracién aproximada de dos horas,
aunque algunas llegaron a durar casi tres.

Gestion del disefio de producto. En relaciéon con este concepto,
revisamos los distintos modelos de auditorias de disefio,
seleccionando el de la Sociedad Espafiola para el Desarrollo
del Disefio y la Innovacién [42] por considerar que tiene
una perspectiva considerablemente ecléctica. Ademads, este
modelo fue adaptado ligeramente para hacer especial énfasis
en la gestion del disefio de producto y en la idiosincrasia
del sector cerdmico espafiol. Las dos personas entrevistadas
fueron el Director General y el responsable del disefio de
producto de la empresa, a los cuales se les pregunté sobre los
siguientes aspectos: el departamento de disefio, el proceso
de disefo, desarrollo y comunicacién de producto, fuentes
de disefio, caracteristicas de los proyectos de disefio, grado

TABLA II: RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA.
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de implicacién de las personas vinculadas al disefio, y papel
e importancia del disefio en la empresa. La duracién de la
entrevista oscil6 entre 90 y 120 minutos.

Teniendo en cuenta la metodologfa del estudio de casos y
la importancia implicita del contexto organizativo, se recogié
también informacién sobre las caracteristicas generales de
cada una de las empresas. Para ello, se realizé una entrevista
con Gerencia sobre las competencias distintivas de la empresa,
factores criticos de éxito, aspectos relativos a su negocio,
clientes, produccién, tecnologia y estructura organizativa.

4. RESULTADOS

A continuacién resumimos la informacién general de
cada una de las empresas, recogida principalmente a través
de entrevistas al Director General y a los responsables de
cada una de las dreas funcionales de la empresa. La tabla
III resume las principales caracteristicas de estas empresas.
Los nombres de las empresas son alterados para asegurar la
confidencialidad.

Empresa “Lider en tecnologia”. Es la tnica empresa no
PYME y no familiar de las cuatro, aunque sus propietarios
son a su vez familias que poseen otras empresas en este sector.
Dado su tamafio, estdn comparativamente muy burocratizados
y departamentalizados, destacando la existencia de los
departamentos de marketing, calidad o recursos humanos.
Sus prioridades o criterios de éxito estdn basados en la
innovacién o mejora tecnoldgica y la calidad, cualidades
que se utilizan para mostrar al distribuidor que vendera sin
dificultad sus productos. Hacen un importante hincapié en la
imagen corporativa. Por otro lado, muestra elevados costes de
fabricacién y almacenamiento, debido a su enorme gama de
productos y a su inversién tecnolégica.

Empresa “Seguidor”. Empresa familiar con limitadas
programaciones estratégicas, reflejado en un planteamiento
mdas bien seguidor. Se centran comparativamente mads en
el proceso productivo. Mantienen una pobre politica de
marketing y elevados costes de fabricacién y almacenamiento
originados por una necesidad de ofrecer todo tipo de productos
y en cualquier cantidad.

CARACTERISTICA “Lider en tecnologia” “Seguidor” “Joven” “Observador de mercado”
Aflo fundacién 1967 1979 1994 1967

Niimero de trabajadores 750 150 103 40

Importancia del disefio en la empresa No No St St

Disefio silencioso o total Apenas Apenas St St
Departamento de Disefio Si No Si No
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Empresa “Joven”. Joven empresa fundada por una
persona con elevada experiencia en el sector que habia
abandonado una empresa familiar de cual era miembro. Sus
hijos, todos con formacién universitaria, son parte importante
del equipo directivo. Consideran tan importante la innovacién
tecnolégica como el disefio y el marketing, aunque reconocen
su estadio inicial en todos esos aspectos. A pesar de ostentar
elevados costes de fabricaciéon y almacenamiento, se centraran
en disminucién cuando su producto se diferencie de sus
competidores por tecnologfa y disefio.

Empresa “Observador de mercado”. Empresa familiar,
dirigida conjuntamente por un miembro de la familia y un
directivo profesional muy orientado al disefio y al marketing,
y con experiencia en otros sectores. Su negocio demuestra
una aproximacién madas amplia, al ofrecer pavimentos y
revestimientos de otros materiales, no s6lo cerdmicos. Se
definen como innovadores de producto, basado en un
importante énfasis en el disefio, ya que la estrategia de la
empresa gira a su alrededor. Sin embargo, no dejan de lado
la innovacién tecnolégica. Otras caracteristicas que la definen
son: la realizacién de pequefias investigaciones de mercado
y de tendencias de disefo para definir producto, la posesién
de una amplia red de comercializacién consolidada, eleccién

de distribuidores exclusivos por zonas o dreas comerciales, y
una excelente previsién de ventas logrando apenas productos
almacenados. Consideran que la rentabilidad de sus productos
es elevada por su mayor valor afiadido y un ciclo de vida més
prolongado, ya que sus distribuidores aceptan sus precios y
sus plazos de entrega.

4.1 La capacidad de aprendizaje organizativo

En la tabla IV queda reflejada la situacién de las cuatro
empresas con respecto a las caracteristicas que facilitan el
aprendizaje organizativo. La idea central que se extrae es que las
empresas “Joven” y “Observador de mercado” demuestran poseer
en mayor grado estas caracteristicas que las empresas “Lider en
tecnologfa” y “Seguidor”. Esto implicarfa que estas dtltimas
organizaciones tendrian una menor capacidad de aprendizaje
organizativo, especialmente en lo que respecta a la gestion del
disefio de producto, ya que la mayoria de las preguntas en las
entrevistas giran entorno a esa actividad. Ademds, observamos
que “Observador de mercado” muestra en ciertas caracteristicas
una mayor capacidad de aprendizaje que “Joven”. Estas
caracteristicas son: una mayor apertura y capacidad de cambio
innovador, una cultura que favorece la aportacién de mds ideas
criticas y una méxima atencién al entorno.

TABLA III: SITUACION DE LOS FACTORES QUE FACILITAN EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN LAS EMPRESAS EN RELACION CON LA ACTIVIDAD DE GESTION DEL

DISENO DE PRODUCTO

“Lider en tecnologia” “Seguidor” “Joven” :;8‘:::::33?
Experimentacion en disefio Bajo Bajo Alto Muy alto
Se alienta la critica Bajo Bajo Moderado Alto
Facilidad al cambio Bajo. Bajo Alto Muy alto
Atencion al entorno Moderado Muy bajo Moderado Muy alto
Aceptacion del riesgo No No St St
Heterogeneidad, diversidad (en diserio) Moderado Moderado Alto Alto
Comunicacién Formal Moderada Baja Alta Alta
Comunicacion informal Baja. Moderada Alta Alta.
Formacién continua St St St St
Delegacién Baja Muy baja Muy alta Muy alta
Participacion en la toma de decisiones. No No Media Media
Trabajo en equipo Rara vez Nunca Siempre Con frecuencia
Rivalidades entre departamentos. Alta Moderada Muy baja Muy baja
Trabajadores con deseos de aprender St it Si. it
Liderazgo comprometido (con el disefio) No No St St
Aprendizaje como elemento esencial de la estrategia No No No No
Distancia jerdrquica Si. Si No. No
Transmision de conocimiento entre dreas Muy bajo Muy bajo Muy alto Alto.
Secretos respecto al plan estratégico Muy alto Muy alto Bajo Bajo
Conocimiento de propésito y objetivos de la empresa Muy alto. Muy alto Muy alto Alto
Sentido del humor Apenas. Medio. Si. Si.
Improvisacion, creatividad Baja Baja Alta Alta
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4.2 Gestion del disefio de Producto

En relacién con el disefio del producto, las conclusiones
de los resultados fueron las siguientes: Primero, las empresas
“Joven” y “Observador de mercado” gestionan el disefio mas
eficazmente que “Lider en tecnologfa” y “Seguidor”, dado que
muestran un mayor nimero de actividades consideradas como
requisitos para una gestion eficaz. Segundo, “Observador de
mercado” demuestra un planteamiento mds completo al
realizar y hacer hincapié en la planificacién del disefio de
producto, lo que implica la importancia del conocimiento de la
empresa, su mercado y la tecnologfa. Tercero, la existencia del
departamento de disefio no parece necesaria para gestionar el
disefio eficazmente, puesto que “Lider en tecnologfa” y “Joven”
poseen departamento de disefio, mientras que “Seguidor” y
“Observador de mercado” no. Cuarto, si analizamos las fuentes
del disefio, la utilizacién del disefio gratuito ofrecido por
los fabricantes de esmaltes, el papel predominante de los
comerciales en el disefio, un papel del disefio limitado a la
realizacién de bocetos parecen repercutir negativamente a la
gestion del disefio del producto.

De la misma manera, una escasa implicacién de otras dreas
en el proceso de disefio, y un entendimiento del disefio como
instrumento para ofrecer productos similares a los que estdn
teniendo éxito, estd asociado a una ineficaz gestién del disefio
de producto. Asi, una posicién dominante de los comerciales
en cuestiones de disefio se ve como negativa, mientras que
su participacion e integraciéon como un miembro mds en las
decisiones sobre disefio es positiva. De la misma manera, una
excesiva preocupacién y adaptacién a los deseos del cliente
es negativa, mientras que la utilizacién del conocimiento de
los gustos del cliente como guia para la diferenciacion y la
incorporacién de nuevos materiales y mejora de la calidad
es positiva. El mejor resultado se da cuando se realiza una
eficaz y completa planificacién del disefio, basdndose en
las prioridades de la empresa, combinado con el analisis de
futuras tendencias de producto e investigaciones de mercado,
y se hace hincapié en la planificacién del disefio.

4.3 Relacién entre la capacidad de aprendizaje organizativo
y la gestion del disefio de producto

Dadas las diferencias entre la pareja de empresas “Lider en
tecnologia” y “Seguidor” por unlado, y “Joven” y “Observador
de mercado” por otro, tanto en lo referente a aprendizaje
organizativo como a gestién del disefio de producto, tratamos
de establecer vinculos entre las caracteristicas que facilitaban
el aprendizaje organizativo que se daban en la segunda pareja.
Asf, respecto a las caracteristicas para una eficaz gestiéon del
disefio de producto, las empresas “Joven” y “Observador de
mercado” destacan por:

¢ Implicacién del disefio en otros aspectos del desarrollo de
producto (Papel amplio de la funcién de disefio)

e Elevada implicacién de otros departamentos o dreas en el
proceso de disefio (“Disefio Silencioso” o “Disefio Total”).

¢ Elpapel relevante y equilibrado de disefiadores o gestores
de disefio con respecto al resto de areas y funciones.

¢ Una elevada importancia del disefio de producto (fuentes
de disefio con elevado valor afiadido).

e Planificacién del disefio: se tienen en cuenta las prioridades
de la empresa y sus recursos.

R. CHIVA, R. LAPIEDRA, C. DEVECE, I. GIL

La pareja de empresas “Joven” y “Observador de
mercado” también destaca en caracteristicas que facilitan el
aprendizaje organizativo ya comentadas, como aceptacién del
riesgo, heterogeneidad y diversidad (en la toma de decisiones
del disefio), comunicacién interna constante, delegacién y
participacion (direccién por objetivos), trabajo en equipo e
inexistencia de rivalidades, liderazgo comprometido, poca
distancia jerdrquica, transferencia de conocimiento (ausencia
de obsesion por los secretos), comprension y conocimiento de
la empresa y sus prioridades, sentido del humor y creatividad.

También es importante destacarciertas caracteristicas
tnicas de “Observador de mercado” en lo referente a
ambos aspectos. Esta empresa destaca sobre “Joven” por su
hincapié en la planificacién del disefio, y en su caracteristica
diferencial: la importancia del conocimiento de la empresa,
de su mercado y de la tecnologfa, lo cual se relaciona con
sus caracteristicas diferenciales citadas en el apartado de
aprendizaje organizativo. El resto de caracteristicas comunes
a estas dos empresas se vinculan a la otra fase del disefio de
producto: la fase técnico-creativa.

5. CONCLUSIONES

La figura 1, el modelo teérico integrador, resume los
resultados del estudio de las relaciones entre la gestién del
disefio y los factores que facilitan el aprendizaje organizativo.

Uno de los objetivos de este trabajo era establecer cémo
los factores que facilitan el aprendizaje organizativo inciden
sobre la gestién del disefio. El estudio de casos evidencia una
relacién directa y positiva entre dichos factores y la gestién
del disefio de producto. En concreto, cuatro de ellos (ver
figura 1) estdn asociados a la obtencién de conocimiento del
mercado, la empresa y la tecnologfa, lo cual estd vinculado a
la fase analitica-conceptual del proceso de disefio de producto.

Gestion del disefio
del producto

Facilitadores del
Aprendizaje Organizativo

- Comprensién y conocimiento
de la empresa y sus prioridades
- Apertura y capacidad de
cambio innovador A_D)

- Cultura que favorezca la \—/| (Fase analitico-conceptual)
aportacion de ideas criticas

- Maxima atencion al entorno

- Andlisis y conocimiento de la
empresa, su mercado y la
tecnologia

- Direceion integral del proceso

de disefio

- Implicacion de departamentos en

tant (J‘ h) el proceso de disefio (Disefio
\—/]| Silencioso” o Diseio Total”)

- Implicacion del disefio en otros

aspectos del desarrollo del

- Aceptacion del riesgo

- Heterogeneidad, diversidad
- Comunicacion interna cc
- Delegacion y participacion
- Trabajo en equipo ¢ inexistencia
de revalidades

- Liderazgo comprometido producto
- Poca distancia jerdrquica - Importancia estratégica del
- Transferencia de conocimiento disefio

- Sentido del humor

- Creatividad (Fase técnico-creativa)

Figura 1: El modelo tedrico integrador de los Factores que facilitan el
Aprendizaje Organizativo y la Gestion del Disefio de Producto.
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GESTION DEL DISENO DE PRODUCTO Y CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN VARIOS TIPOS DE EMPRESAS DEL SECTOR CERAMICO

Ademds de las caracteristicas exclusivas de “Observador de
mercado”, que hacian especial hincapié en la planificacién
del disefio, afiadimos la comprensién y el conocimiento
de la empresa y de sus prioridades. Esta incorporacién del
conocimiento de la empresa estd justificada porque ambas
empresas (“Joven” y “Observador de mercado”) lo tenian en
cuenta en dicha fase previa del disefio.

Las otras diez caracteristicas estarian asociadas a la
divulgacion y uso del conocimiento, lo cual estaria vinculado
a la fase técnica-creativa o la direccién integral del proceso de
disefio. Dicha direccién integral consistiria en: una implicacién
del disefio en otros aspectos del desarrollo de producto como
produccién, I+D, marketing, comunicacién etc.; una elevada
implicacién de otras dreas para llevar a cabo el proceso de
disefio de producto (“Disefio Silencioso” o “Disefio Total”); y
por tdltimo, una importancia estratégica del disefio reflejada en
su papel a la hora de tomar decisiones de producto, su lugar
en la estructura organizativa, las fuentes de disefio utilizadas
y los recursos recibidos.

Las siguientes proposiciones resumen las relaciones
planteadas anteriormente y mostradas en la figura 2.

* Proposiciéon 1: Los factores esenciales que facilitan el
aprendizaje organizativo en el contexto de la gestién del
disefio de producto son: comprensién y conocimiento de
la empresa y sus prioridades, apertura y capacidad de
cambio innovador, cultura que favorezca la aportacién de
ideas criticas y méxima atencién al entorno, aceptacién
del riesgo, heterogeneidad y diversidad, comunicacién
interna constante, delegacién y participacién, trabajo
en equipo e inexistencia de rivalidades, liderazgo
comprometido, poca distancia jerdrquica, transferencia
de conocimiento, sentido del humor y creatividad.

e Proposicién 2: Los cuatro primeros factores (ver tabla
I) asociados a la adquisicion de conocimiento, estdn
relacionados con la actividad de la gestion del disefio
vinculada a la fase analitico-conceptual: el conocimiento
de la empresa, el mercado y la tecnologfa.

e Proposicién 3: Los diez tdltimos factores (ver tabla I)
asociados a la divulgacién y uso de conocimiento, estdn
relacionados con la actividad de la gestién del disefio
vinculada a la fase técnico-creativa: la direccién integral
del proceso de disefio.

Este estudio de casos nos ha permitido clasificar o agrupar
los factores facilitadores o la capacidad de aprendizaje
organizativo en dos niveles: el primero vinculado a la
obtencién de conocimiento; y el segundo a su divulgacién y
uso. Ademds, a partir de esta investigacién hemos mejorado
nuestro conocimiento de la gestiéon del disefio de producto
en cuanto a sus actividades y a los factores que facilitan su
eficacia desde la capacidad de aprendizaje organizativo.

Sin embargo, deben ser reconocidas algunas limitaciones,
ademads de las propias de los estudios de casos. Primero, la
investigaciéon empirica fue realizada en el sector cerdmico
espafiol, cuyas caracteristicas idiosincrdsicas podrian
haber afectado a los resultados del estudio, por lo que su
generalizacion a otras empresas manufactureras debe hacerse
con precaucién. Segundo, la valoraciéon del desempefio se

efecttia sobre un dmbito temporal corto, lo cual impide
considerar a ciencia cierta los resultados directos de la gestién
del disefio de producto.

Finalmente, ofrecemos algunas sugerencias de futuras
investigaciones que complementarian este estudio, superando
algunas de sus limitaciones. Primero, corroborar y perfeccionar
las proposiciones planteadas a través de estudios cuantitativos
y estudios similares en otros sectores y paifses. Segundo,
realizar un estudio similar con otra actividad organizativa
como la gestién de la I+D o de la calidad, con el objeto
de analizar hasta qué punto estos factores que facilitan
el aprendizaje organizativo son dependientes del tipo de
actividad, y en el caso de serlo, cudles son sus diferencias.
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