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Cada vez son mas las empresas
conscientes de las ventajas
competitivas que un buen disefio
ofrece. El disefio logra que los
productos, servicios y experiencias
realmente importen al consumidor
y, por ello, es también lo que
mejora considerablemente el
rendimiento de las empresas.

Sin embargo, acertar en el disefio
de un producto o servicio no es
una tarea sencilla. Las empresas
que alguna vez lo han logrado son
escasas y todavia son menos las
que lo hacen de forma continuada.
Su secreto reside en haber
convertido el diseno en el eje de
todo el negocio. En este libro
descubrimos cémo ello es posible y
como un numero creciente de
empresas ya lo ponen en practica.

En opinién de Robert Brunner y
Stewart Emery, el verdadero
significado de ser una empresa
“orientada al disefio” no consiste
tan solo en poseer un producto
atractivo, sino en cuidar cada
aspecto de la experiencia del
cliente. Al prestar tanta atencion al
producto o servicio como al disefo
de las tiendas, a las paginas web o
al servicio al consumidor, los
comercios pueden establecer una
relacion duradera con sus clientes
y conservar indefinidamente su
cuota de mercado. Si los directivos
quieren atraer al consumidor y
conseguir que pague mas por un
producto o servicio, el disefio debe
ser el factor insoslayable de cada
decisién empresarial.
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El disefio si importa
Como identificarse
emocionalmente con los
clientes a través del diseio de
experiencias memorables

Robert Brunner y Stewart Emery

INTRODUCCION

Multiples casos del mundo empresarial (Ikea, Nike, Whole Foods, BMW vy, por
supuesto, Apple) han sabido definir estrategias y lenguajes de disefio efectivos,
apostar por innovaciones arriesgadas que les abrieron mercados completamente
nuevos e integrar el disefo en todos sus procesos y cultura organizacionales.

El disefio si importa

Podemos crear un buen concepto de disefio y convertirlo en un producto
atractivo, pero esto no significa que esté destinado a convertirse en un gran
producto y un buen negocio. Un buen producto puede alcanzar un éxito
moderado, obtener algunos premios o ganar publicidad en los foros de Internet.
Sin embargo, la diferencia entre él y un gran producto consiste en que este Ultimo
encarna una idea con la que la gente se identifica emocionalmente.

Disefiar un producto parecido al iPhone es posible, y ya existen companias que lo
estdn haciendo, pero nada garantiza que alguno de ellos llegue a triunfar en el
mercado y se imponga al teléfono tactil de Apple. A menos que tengamos una
idea clara, que se refleje en el aspecto, en el funcionamiento y las caracteristicas
de un producto, en la manera en cdmo se publicita, se cuida su marca y la gente
se identifica con él, las posibilidades de verlo convertido en un buen negocio seran
escasas.

El disefio de productos o servicios es lo que establece el vinculo entre una
empresa y sus clientes y, para que sea completo, debe incorporar lo que dichos
clientes quieren ver, aquello con lo que se relacionan o entran en contacto. Estos
“puntos de encuentro” con los consumidores no deben dejarse al azar, sino
disefiarse cuidadosamente para que el producto llegue a ser verdaderamente
importante para éstos.

Debemos entender el disefio de productos como un concepto total que incluye su
funcionamiento, su aspecto y las sensaciones que despierta. También hay que
incluir en él la experiencia de comprarlo, la experiencia de poseerlo y la
experiencia que nos comunica.

Hoy en dia, para las empresas que fabrican productos o prestan servicios la
cuestidon de un buen disefio es un asunto de vida o muerte. Los directivos actuales
deben aprender a disefiar las experiencias del consumidor o, de lo contrario,
veran como sus empresas se hunden en la irrelevancia.

éQué significa disefiar experiencias? Es precisamente lo que hace Apple. La
compafiia se pregunta “¢Qué experiencia queremos disefiar?” y esta dispuesta a
hacer todo lo posible para conseguirlo. Por ejemplo, abrié tiendas donde los
clientes podrian probar sus productos y jugar con ellos antes de comprarlos. Sin
embargo, otras empresas que trataron de imitar a Apple, como Gateway, tuvieron
gue cerrar ese tipo de establecimientos.
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Dell también ha considerado la posibilidad
de abrir tiendas de este tipo, pero es dificil
que logre alcanzar el éxito de Apple, dado
que su cultura organizacional todavia no
estd orientada totalmente al disefo.

El iPod es el producto icénico de nuestro
tiempo por excelencia y uno de los
ejemplos mas famosos del disefio y éxito
extraordinarios. No obstante, si le
quitamos iTunes, el precio de 99 céntimos
de las canciones, la capacidad de crear
listas inteligentes, el logo y las tiendas de
Apple, s6lo tendremos un objeto con un
disefio bonito. Mas que un objeto, iPod es
el portal a un caleidoscopio de
experiencias.

En la “cadena de abastecimiento de la
experiencia del cliente” que gestionan las
empresas, el producto o servicio fisico es
la parte central pero no la Unica de la
formula del éxito. El disefio debe ser un
trabajo de todos los miembros de una
organizacion y requiere el compromiso por
parte de cada uno de ellos.

Ademas del ejemplo obvio de una
empresa como Apple que entiende a la
perfeccién la “cadena de abastecimiento
de la experiencia del cliente”, existen
otros no menos instructivos. Asi, en el
mundo del automoévil, BMW ha alcanzado
un estatus iconico no solo por disefiar
buenos coches, sino también la
experiencia, mas amplia, de tenerlos y lo
que esa posesion significa para el usuario
individual. En ese sentido, se sabe que la
compafiia dedica mucho tiempo no sélo al
perfeccionamiento de la estética y los
materiales, sino también al sonido que
hacen las puertas al cerrarse, a la
apertura de las mismas, a la sensacion
que produce en el conductor el giro del
volante, etc.; todas estas cosas son vistas
como elementos del disefio.

Apple y BMW son marcas que importan a
los consumidores tanto por unos
productos de estética perfecta como por la
experiencia total que les ofrecen. En
consecuencia, existe un fuerte vinculo
emocional entre las dos partes que es la
esencia de todo buen disefio. No obstante,
la importancia que las marcas tienen para
los consumidores no es algo que debamos

dejar al azar, sino tratar de controlarlo en
la mayor medida posible.

La importancia que otorga el
diseio

Una empresa interesa a sus clientes en la
medida en que éstos se sientan
emocionalmente implicados con su éxito o
crean que el mundo seria un lugar peor
sin su marca. Al utilizar el disefio para
gestionar la “cadena de abastecimiento de
la experiencia del cliente”, las empresas
pueden llegar a ser importantes para sus
clientes en este sentido, que es el que
realmente cuenta.

Sin embargo, establecer un vinculo
emocional con el cliente es una cosa y
otra completamente distinta conseguir que
ese vinculo sea positivo y perdure en el
tiempo. Si nos fijamos en una compafiia
como Microsoft, veremos que posee un
vinculo emocional con sus clientes y que,
para muchos de ellos, su hipotética
desaparicion supondria una verdadera
catastrofe. No obstante, en el plano
emocional el vinculo se revela como
insuficiente.

Ello se debe a que la mayoria de la gente
no ve a Windows y a Microsoft de forma
diferente a como veria a una empresa de
servicios basicos de telefonia o agua.
Microsoft es wuna necesidad, pero el
consumidor no se siente emocionalmente
vinculado con él. Es posible que, si algun
dia apareciera una verdadera alternativa,
la mayoria de los usuarios cambiara de
proveedor de software. Microsoft es, por
supuesto, consciente de esto, pero la
conciencia de por si no es suficiente para
que una organizacién se decida a cambiar
de direccion y orientarse por completo
hacia el disefio de la experiencia del
cliente.

Cuando han establecido una direccién
determinada, a las grandes compaiiias les
resulta aun mas dificil cambiarla, incluso
aunque sean conscientes de la necesidad
de hacerlo. Aunque sea dificil, establecer
una direccion clara en la que debe
moverse la estrategia del disefio es
determinante porque no puede hacerse
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tantas veces como se quiera. Un cambio
de direccion no siempre es rentable,
pragmatico y ni siquiera posible, pero el
disefio es algo tan importante para una
empresa que requiere una supervision
constante.

Por ejemplo, una relacion firme con el
cliente, que no necesita apoyarse a
menudo en el trato directo del personal de
la empresa con el mismo, es algo muy
valioso desde el punto de vista econdmico.
Las compafiias como Dell, que no cuentan
con esta ventaja (y dado que los
margenes de beneficio han llegado a ser
muy estrechos y el volumen de ventas
muy grande), pierden beneficios de un
producto en cuanto empiezan a responder
a una llamada de ventas o servicio. Si la
venta de un producto de consumo masivo
genera un beneficio de 10 dodlares, el
coste del equipamiento y del empleado
que responde a la llamada puede superar
con facilidad ese importe y asi eliminar
por completo el beneficio.

Toda empresa que trabaje con economias
de escala puede verificarlo. Los bancos
han aprendido hace tiempo que perdian
dinero en las transacciones que requieran
del trato personal, por lo cual han ido
automatizandolas progresivamente, no sin
el coste de la fidelidad de sus clientes. Sin
embargo, conectar con las emociones del
consumidor pero sin excesivo contacto
humano sélo es posible gracias al diseno.
Si creamos un vinculo positivo entre un
producto y un usuario, no nhecesitamos
incurrir en los gastos de pagar a una
persona que tenga que explicar “por qué
esto es importante, se utiliza de la
siguiente manera, y por qué esto es
importante para usted”.

Aun asi, algunas compafiias como Apple,
con cuyos productos los clientes vya
sienten una fuerte identificacion
emocional, optan por incluir el trato
personal en su oferta general para afiadir
valor a su experiencia del cliente. Los
consumidores que compran un Mac tienen
la opcion de pagar 100 dodlares al afio si
quieren disponer de un asesoramiento
personal previa peticion de cita con un
empleado de Apple. Independientemente
de la frecuencia con que la vaya a utilizar,

el cliente es atraido por la posibilidad de
encontrarse una vez a la semana con un
experto de Apple que le explicard todos
los secretos de un Mac o sus aplicaciones,
y todo ello en wuna tienda Apple
maravillosamente disefiada.

Gracias a un disefio que lo impregna todo,
es comprensible que el cliente de Apple
esté dispuesto a pagar 29.95 délares por
un cargador de iPod, sin preocuparse
demasiado por el hecho de que por ese
precio podria comprarse un reproductor de
DVD en cualquier gran almacén. A la
compafiia incluso le perdonan el haber
rebajado en 200 ddlares el precio de su
iPhone aquellos clientes que
desembolsaron el precio inicial, porque el
contacto permanente con la experiencia
que les proporciona cuenta para ellos
mucho mas.

Como ser importante para el
cliente

Disefiar bien no consiste sdlo en fabricar
objetos fisicos espectaculares destinados a
convertirse en objetos de deseo, como es
el caso de iPhone, sino que es la
respuesta a la pregunta: é¢Qué quiero que
sienta mi cliente tras haber comprado esto
o aquello? El efecto que un producto
puede tener sobre los consumidores
puede ser creciente y estar en constante
evolucion. Muchas veces, productos que
triunfaron no tuvieron unos inicios
planificados, sino que al principio hubo
una idea, se empezd a desarrollar, se vio
que funcionaba y se siguié adelante con
ella. Fue un proceso a la vez consciente y
estratégico.

La capacidad evolutiva de las ideas en el
disefio no es sélo caracteristica del mundo
de los aparatos electrénicos o los
electrodomésticos. Con independencia del
negocio en el que estd, cualquier empresa
debe y puede apostar por la evolucién del
disefio de sus productos y servicios, tal y
como demuestra el caso de una categoria
tan alejada de la electrénica como el circo.
El famoso Cirque du Soleil se fund6 en
1984 en Quebec como sintesis de distintos
estilos de circo, sin arena, sin animales,
sin cortinas, con continua musica en
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directo y un tema central poético para sus
espectaculos. En su gira por Norteamérica
del ano 1988 logré un éxito arrollador
bajo el lema “Nosotros reinventamos el
circo”.

En la época dorada del circo, desde 1880
hasta 1920, existian numerosas
companias de circo que atravesaban
Norteamérica con sus payasos, elefantes y
acrobatas que presentaban una serie
previsible de apariciones, actos vy
novedades. En las décadas de los 50 y 60,
el circo iba a entrar en su decadencia
como forma de entretenimiento, dada la
preocupacién creciente por el bienestar de
los animales y el progresivo hastio hacia
un género que cambiaba con lentitud en
un mundo que lo hacia con rapidez. Frente
a la televisiéon y un creciente nimero de
nuevas distracciones, el hombre disparado
del cafién siempre de la misma manera
perdia interés y el circo dejaba de ser una
experiencia emocionalmente atractiva
para mucha gente.

El Cirque du Soleil iba a cambiar las reglas
del sector para siempre con el disefio de
una experiencia artistica integrada en un
formato en constante cambio y evolucidn.
Asi nacio el nuevo circo y, junto con él, un
publico nuevo, que apreciaba desde la
habilidad artistica de sus acrdbatas hasta
la musica escrita por compositores
modernos, combinados para representar
una historia dinamica e impactante. En la
actualidad, su negocio (que incluye
peliculas y productos relacionados) mueve
mas de 500 millones de ddélares anuales y
su fuerza de atraccidn sigue siendo la
identificacion emocional con el publico.

El disefio es un proceso vivo, continuo,
gue necesita aprender de sus errores,
renovarse y asumir cada vez mas nuevos
riesgos. Las empresas decididas a apostar
por él deben volver constantemente hacia
la experiencia de sus clientes y disefar en
funcion de ella, mantenerla y recordar
todas sus facetas. Esto es valido tanto
para un producto como para un servicio,
un entretenimiento o un supermercado.
Especialmente en este ultimo, el espacio
donde se venden los productos necesita
un disefo acertado para que la
experiencia del cliente sea completa.

Por ejemplo, cuando pisamos el umbral
del supermercado de Whole Foods
entramos en un mundo de experiencia
disefiada. No hay que preguntar dénde se
encuentran las cestas, un foco de luz las
ilumina para cualquiera que entre. La
entrada principal se hace a través de la
seccion de frutas y verduras ordenadas en
filas simétricas por su brillo y color. Un
dependiente siempre estd disponible para
explicarnos la diferencia entre dos tipos de
cebolla o entre dos clases de jengibre. Los
puestos de degustacion existen en todos
los departamentos, la seccién de quesos
huele a queso y en la seccidon de cafés
estdn en marcha varias cafeteras con la
mezcla del dia. En el supermercado se
puede comer y tomar vinos. La pared tras
las cajas estd cubierta por pruebas de la
participacion del supermercado en las
actividades sociales y ecologistas locales,
etc. Los precios son un poco mas altos
que en un supermercado convencional,
pero la mayoria de los visitantes acaban
comprando en Whole Foods, ya que tienen
la sensacion de que se merecen poder
comprar en un establecimiento asi.

Una organizacién orientada hacia el disefio
es aquella que antepone la experiencia del
cliente a todo lo demas y organiza en
torno a ella todos sus procesos vy
actividades. Tengan como oferta principal
la tecnologia o los servicios, las empresas
estan orientadas hacia el disefio cuando lo
que mueve su marketing y ventas, su
produccién y distribucién es aquello que
sus clientes ven, experimentan y valoran.
Todo en ellas parte de la pregunta “éQué
disefiamos para la gente, para qué tipo de
respuesta emocional y cdmo lo hacemos?”

Lo que significa estar orientado
al diseiio

Para convertirse en orientada hacia el
disefio, una empresa debe progresar a
través de las siguientes fases:

e concienciacion de dénde esta en el
mercado y dénde debe estar;

e determinacién para dar el paso en la
direccion necesaria;
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e implementacién de algunos nuevos
enfoques y contratacién de nuevo
personal para completar el paso;

e atencidén a las necesidades actuales de
experiencias emocionales del
consumidor y hacia todos los aspectos
de la “cadena de abastecimiento de la
experiencia del cliente” para que todo
aquello que afecte al disefio se haga
bien y de manera coordinada.

Este es el ciclo, y el proceso de su
realizacion no debe ser necesariamente
dificil si todos los miembros de la
organizacion entienden la meta y se
sienten adecuadamente incentivados.
Cuando se cumplen estas condiciones la
rentabilidad duradera estara al alcance de
la empresa, tal y como demuestran los
casos de algunas compafnias como
Samsung o Target.

Samsung. En el afio 2006 Business Week
coloc6 a la coreana Samsung en el
vigésimo puesto entre las 100 mejores
marcas mundiales y en el primer puesto
de la industria electrénica. Sin embargo,
hace tan sélo 15 afios, a Samsung se le
consideraba poco mas que un fabricante
de electronica barata de segunda
categoria. Desde entonces, el camino que
ha recorrido en su transformacién hacia
una compafia orientada hacia el disefio es
digno de atencién para cualquiera que
desee emularlo.

En 1994, el presidente de Samsung, Kun-
Hee Lee, inicid la transformacion de la
compafiia en una organizacion orientada
al disefio para poder vender electrdnica de
alta calidad a precio extra. Para realizar
este objetivo la compafila necesitaba
llevar a cabo una transformacion radical y
estar en condiciones de crear unos
productos y servicios con atractivo para
un mercado cada vez mas global.

El problema inicial no era tanto la falta de
buenos disefiadores (que Samsung vya
tenia en su plantilla) sino un proceso de
disefio mal organizado. Con la idea de
remediar esta carencia, Lee envié unos 17
empleados de su compania al Art Center

College en Pasadena para aprender el
funcionamiento de las instalaciones vy, si
fuera posible, construir algo parecido en
Seul. Por su parte, Art Center College
envid a uno de sus equipos de
disefiadores a la capital coreana para
ayudar a Samsung en la creacién de un
nuevo laboratorio de disefio, que iba a
Ilamarse IDS.

Una vez constituido, el nuevo laboratorio
de disefio empezé a dar muestras de su
espiritu futurista con la creacidon de
nuevas gamas de televisores de alta
definicion, pantallas de ordenador,
teléfonos moviles digitales, video
camaras, reproductores de musica, etc.

En su alocucion de ano nuevo, Lee
proclamé el de 1996 como el ano de la
revolucién en el disefio para su empresa,
que deberia englobar no sdlo el estilo sino
también la investigacion de los habitos de
los consumidores y del mercado. Mientras
que antes eran los ingenieros los que
definian los nuevos productos y decidian
de qué caracteristicas dotarlos, ahora los
especialistas en toda una serie de
disciplinas, desde el disefio industrial
hasta las ciencias cognitivas, deberian
ocupar ese papel.

Al  permanecer desde ese momento
completamente orientado al disefio y
utilizar la investigacidén de las necesidades
de consumidores, Samsung pudo efectuar
con rapidez la transicidon de la plataforma
analdgica a la digital y, una vez superada
la crisis de la economia coreana, gand a
muchos de sus competidores con
productos tales como los televisores LCD
de 56 pulgadas.

Target. Fundada en 1962, casi al mismo
tiempo que sus competidoras Kmart y
Wal-Mart, la cadena de supermercados
Target ha optado conscientemente por
convertirse en una empresa orientada
hacia el disefo. Aunque sea
comparativamente menor por sus ingresos
anuales y el numero de empleados en su
plantilla queWal-Mart, Target estd mas
que contenta con su mercado nicho
particular: la poblacion “yuppie”
interesada en comprar disefios divertidos,
impredecibles pero asequibles. Target
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atrae a este segmento de consumidores
mediante productos de disefio Unico que
despiertan la imaginacion de la gente,
como tostadoras achaparradas, teteras
caprichosas y utensilios en forma de
huevo.

Sin embargo, estos productos son soélo
una parte del disefio total que vende la
empresa. Ademdas de sus productos,
Target se diferencia del resto de
establecimientos similares en que en sus
tiendas no se oye musica ambiental, los
pasillos son mas amplios, se hace una
habil exposicion de la mercancia, las
instalaciones son mas limpias, se refieren
a los clientes como a huéspedes y no
venden tabaco, entre otras caracteristicas.
Aunque sea el quinto por su tamaiio,
detrdas de Wal-Mart,The Home Depot,
Kroger y Costco, Target es el primero en
los corazones de muchos de sus clientes
selectos gracias al estar orientado hacia el
disefo.

Samsung y Target son dos ejemplos de
companias que han sabido orientarse al
disefio, pero este proceso no siempre
tiene un final feliz. El riesgo de perder la
magia, la frescura y la visién que en alguln
momento se tuvo esta siempre presente.
Bien sea por haber desarrollado una
megalomania inducida por el éxito, porque
han caido en un pensamiento rigido, o
bien por no haber entendido cémo y por
qué han triunfado, algunas empresas han
perdido el estatus icénico que habian
ganado por su disefio.

Esto puede apreciarse con bastante
claridad en el caso de Starbucks. Hace
unos afios, esta cadena parecia destinada
a tener una cafeteria en cada esquina de
cada gran ciudad del mundo. Al principio,
su éxito se debia en exclusiva a la
experiencia que vendian al cliente hasta
gue, de repente, su expansion se detuvo.

Las razones son muchas: con un
Starbucks en cada esquina la experiencia
ya puede llamarse cada vez menos
“Unica” y, ademas, otras compafiias han
empezado a copiarla (McDonald’s, 7-
Eleven, etc.) y a convertirla en producto
de consumo masivo. En cuanto al
ambiente de las cafeterias, que tanto ha

dado que hablar, dejé de ser el mismo
desde que las tradicionales maquinas
espresso fueron sustituidas por
supermagquinas que utilizan granos de café
empaquetados para que los Dbaristas
inexpertos puedan manejarlas mejor. La
experiencia empezd a diluirse con la
inclusion de la venta de discos,
sandwiches y otros productos parecidos.

Actualmente, la compafiia se halla sumida
en una crisis, despide a empleados vy
cierra locales. El regreso de su fundador,
Howard Schultz, ha empezado a notarse
en la aplicacion de toda una serie de
medidas de choque para paliar la pérdida
de valor de sus acciones.

La marca es mas que un logo

Las marcas y su creacidon son términos
gue se utilizan en exceso y son muchas
las personas que no terminan de entender
su significado. A menudo, cuando decimos
marca pensamos en el logo, en la
publicidad, en la identidad corporativa o
en el aspecto exterior de un producto.

Sin embargo, el significado de una marca
no lo agotan los aspectos externos de un
producto ni las intenciones de Ia
competencia. La marca es algo que vive
como una sensacion individual en el
corazén del cliente, ya que cada uno de
nosotros la entiende de una manera
distinta. Cuando unos cuantos individuos
tienen la misma sensacidon respecto a un
producto o servicio, es entonces cuando
se puede hablar de marca.

Otra manera de entender lo que es una
marca es recurrir al simil de un individuo y
considerarlo como la encarnacién del
caracter de una empresa. Cuando
pensamos en el caracter de las personas,
encontramos unos rasgos que hacen que
nos gusten y otros que nos provocan
rechazo. Sin embargo, la primera
impresién sobre alguien puede ser unas
veces acertada y otras equivocada, y es
necesario llegar a conocer su ética y
valores para comprender su caracter y
tener claro lo que sentimos hacia él. Otro
tanto puede decirse de las empresas.
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Muchas veces Ilos profesionales de
marketing de las empresas cometen el
error de pensar que basta con hacer que
un determinado producto tenga un
aspecto mas “genial”, decir a la gente que
es “genial” y esperar a que todo el mundo
lo piense. Pero si verdaderamente el
caracter no es “genial” y la empresa
denota la falta de autenticidad, se comete
un error. Una compafila como Motorola,
consciente de que necesita estar mas de
moda y comunicarlo a sus clientes
potenciales, no puede hacerlo sélo con el
lanzamiento de unos cuantos anuncios
dirigidos a ese fin, sino que tiene que
modernizarse de veras en sus
operaciones, decisiones y preocupaciones
empresariales.

Los productos como portales

En los libros y peliculas de Harry Potter,
los magos y otros personajes se mueven a
través de portales magicos que, una vez
que se tocan, tienen la capacidad de
transportarlos a lugares lejanos que se
encuentran al otro lado. De una manera
parecida funcionan los productos vy
servicios bien disefiados. Cuando un
producto se convierte en un icono es
cuando empieza a generar valor.

Un producto o servicio también puede ser
un portal hacia la experiencia negativa del
cliente. Si nos sentimos encajados en un
asiento, si las azafatas muestran una
actitud adusta, perdemos la conexion o el
equipaje y si el servicio al cliente resulta
ser un oximoron, es que no estamos
volando con Southwest Airlines o Virgin
Airlines, sino con una aerolinea
tradicional.

Un portal puede ser incluso un utensilio
aparentemente tan banal como wuna
barbacoa. Las barbacoas de la marca
“Fuego” estan disefiadas expresamente
para convertirse en un portal de la
experiencia mas completa para hacer
barbacoas. Por su funcionalidad absoluta,
expresada en distintos tipos de fuego
(gas, gas infrarrojo y carboén), por el
termometro y por un sistema modular
para acomodar todo tipo de accesorios ya
se las conoce como “el iPhone de las
barbacoas”.

La empresa Fuego comprendid que la
barbacoa puede ser mas que un utensilio
de cocina: un foco de entretenimiento en
el exterior alrededor del cual, a diferencia
de la barbacoa tradicional, se puede estar
reunido.

En el sector minorista, como portal de
experiencia peculiar cabe destacar a la
cadena de productos de almacenamiento y
organizacion The Container Store. Al
entrar en sus instalaciones se ven
pancartas que anuncian que la empresa
ha sido designada como uno de los
mejores lugares de trabajo.
Aparentemente, esto tiene poco que ver
con la experiencia del cliente. Si
cualquiera de ellos mira a su alrededor
vera buenos productos que, en el fondo,
no son mas que variaciones de lo que se
puede encontrar en cualquier otro
comercio semejante. Sin embargo, casi
antes de enterarse, el cliente sera
abordado por un empleado que le
explicard cdémo convertir un armario en
algo que puede contener dos veces su
capacidad. Inevitablemente, el cliente
acabard comprando todo lo que necesita
para mejorar la capacidad de su armario y
se ird a casa contento de haber aprendido
algo util.

En estas y otras empresas, que han
apostado fuerte por convertirse en
portales de experiencia de sus clientes, la
gestidon de la “cadena de abastecimiento
de la experiencia del cliente” comienza
con un objetivo en mente (la experiencia
del cliente), y continlia con el disefio de
cada aspecto de la cultura corporativa y
operaciones para alcanzar el disefio y la
entrega totales de la pretendida
experiencia.

Los productos y servicios hablan
al cliente

Los productos se comunican con los
consumidores a través del lenguaje del
disefio. Este lenguaje representa una
compilacion de formas, superficies,
materiales, texturas, graficas y colores,
detalles y comportamiento que transmiten
valores. El lenguaje es también el
funcionamiento de un producto, lo que
puede hacer y como lo hace, cdmo opera
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y suena. Recordemos en este sentido
como nos hablan un iPod, un iPhone o el
delgado Macbook. Desarrollar un lenguaje
del disefio necesita tiempo y dinero, pero
para los que lo hacen, conlleva beneficios
evidentes.

Mientras que casi cualquier producto o
servicio posee un lenguaje propio, no
todos los lenguajes funcionan
correctamente. En muchos casos el
lenguaje refleja el conflicto entre |la
gestion 'y el disefo. Aunque los
consumidores no sean conscientes de lo
que pasa en el interior de una empresa,
sienten lo que se les comunica y, si ese
lenguaje es totalmente incomprensible, ni
siquiera tomaran en consideracion el
producto o servicio.

Con el lenguaje del disefio se establece la
audiencia objetivo, a sabiendas de que un
producto o servicio no estd destinado a
todos. El mensaje de BMW, por ejemplo,
esta centrado en el rendimiento, prestigio,
autenticidad, gran disefio aleman vy
manufactura. No obstante, y como pasa
con toda gran marca, una base mas
amplia de consumidores se siente atraida
por este mensaje, ya que aspira a
convertirse en ese individuo al que se
dirige BMW con su disefio.

En IKEA, el lenguaje de la compafiia nos
transmite que estamos ante muebles de
calidad a precios asequibles. En los
almacenes IKEA el aparcamiento no es
muy diferente de cualquier otro, los
empleados distan mucho de ser tan
solicitos como en Nordstrom, hay mucha
gente y a menudo el cliente debe
arreglarselas por si mismo. Sin embargo,
lo que enseguida llama la atencién a
cualquiera son las lineas claras y la
calidad sodlida de los productos. También
se nota como éstos ultimos se integran en
nuestras vidas y como el estilo moderno
de IKEA nos hace sentirnos bien, “en la
onda” e inteligentes. Los salones de
exposicion son excelentes y en ellos
podemos ver cdémo cada objeto podria
funcionar en nuestras casas. Ademas,
cada producto tiene su periodo de prueba
y hay una cafeteria donde descansar.

Cuando compramos un mueble en IKEA,
por supuesto, hay que montarlo en casa,
pero las instrucciones de montaje no
tienen nada que ver con las habituales de
cualquier otro producto, que vienen en
letra pequefia y en una docena de idiomas
extranjeros. En lugar de eso tenemos
unas ilustraciones claras -con un
personaje al estilo del comic con el que
podemos identificarnos emocionalmente-
sobre como hay que hacerlo paso a paso.
Todo esto es parte del lenguaje del disefio
de IKEA dirigido a un publico general de
jovenes con mucha movilidad social y que
buscan un buen diseno, un estilo de vida
moderno y la calidad a buen precio. Todos
estos valores se comunican a través de la
tienda, los carteles, la presentacion y los
productos.

Crear una cultura orientada al
diseino

La vida y los negocios son un mar de
cambios y este hecho requiere que
adoptemos una actitud centrada en la
cultura empresarial capaz de gestionarlos.
Una empresa orientada al disefio posee
esa cultura. Apple, IKEA o BMW pueden
fracasar, pero las posibilidades de que eso
ocurra seran menores si mantienen su
curso de accion actual. Estas y otras
empresas similares poseen algunas
caracteristicas fundamentales que hacen
que su cultura organizacional esté
orientada al disefo. En total, destacan
seis de ellas: enfoque, largo plazo,
autenticidad, vigilancia, originalidad vy
repeticion.

Enfoque. La cultura organizacional
completa de una empresa o como todos
sus miembros piensan, se comportan y se
les recompensa necesitan estar
coordinados para disefiar la pretendida
experiencia para sus clientes. El enfoque
no debe caracterizar sélo a los empleados
de primera fila, sino ser la clave de cada
aspecto de un producto o servicio. Si un
cliente quiere llevar su nombre en sus
deportivas Nike puede hacerlo. Otro
cliente puede desear el nombre de su
empresa en la tarjeta de crédito, vy
Advanta Bank Corporation se lo ofrecera.
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Sin embargo, el enfoque no significa decir
siempre si o darle a la gente siempre lo
que pida. Antes que eso, se trata mas
bien de comprender sus necesidades y
deseos vy satisfacerlos de una manera
Unica que les permita identificarse
emocionalmente con nuestra empresa.

Largo plazo. Para convertir su cultura
organizacional en orientada al disefio, una
empresa necesita practica consciente
durante un periodo largo de tiempo. La
compafiia coreana Samsung es un gran
ejemplo de cdmo se puede utilizar el
disefio en los Uultimos 10 afios para
reinventarse como el lider mundial en
electrénica. Cada afio la empresa es mejor
en lo que hace, hasta el punto de que ya
ha eclipsado a Sony. Este resultado no es
repentino, sino fruto de una decisidn
visionaria, tomada hace una década, y de
un proceso cuidadoso y paulatino hasta
convertirse en el lider del sector.

Autenticidad. La autenticidad requiere que
el comportamiento corporativo e individual
sea coherente con el pretendido disefio de
la experiencia del cliente. En este aspecto,
los consumidores son por lo general mas
inteligentes y perceptivos de lo que se
piensa, y si el declarado compromiso con
el cliente no es real, se daran cuenta. Un
buen ejemplo de una estrategia de disefio
que logrd la autenticidad y la mantuvo fue
la linea de ordenadores portatiles de IBM,
los ThinkPad. Su aspecto minimalista,
funcional y casi militar estda pensado para
tocar la fibra de los hombres de negocios.
Si se les compara con los demas
portatiles, sélo el PowerBook de Apple ha
alcanzado un estatus iconico similar y es
muy diferente.

Vigilancia. La vigilancia orientada al disefio
Nno es ninguna paranoia que obligue a una
empresa a determinar su estrategia en
funcion de lo que hace su competencia,
sino una conciencia del futuro y de las
tendencias que permite crear una
estrategia del disefio capaz de mantener
la marca viva y fuerte ante sus clientes.
En la categoria de ‘“smartphones”,
Blackberry controla un 40% del mercado,
mientras que Apple con su iPhone ya ha
conquistado un 20% y nadie diria que la
segunda ha copiado a la primera.

Originalidad. En el contexto del disefio de
la experiencia del consumidor, Ila
originalidad no significa tan sélo ser
diferente, sino también estar dispuesto a
asumir el riesgo de no contentar a todo el
mundo. Cuando pretendemos crear una
marca con capacidad de triunfar es
necesario el enfoque que, a su vez,
excluye la posibilidad de satisfacer el
mayor numero de personas. Lo importante
es buscar algo que, al menos, no ofenda a
la mayoria pero que emocione y atraiga a
determinadas minorias. Aqui conviene
aplicar la regla de 80/20: es bueno aspirar
a que un producto o servicio guste al 80%
del mercado, pero también es bueno que
provoque al restante 20%. Apple es una
empresa que aprende constantemente lo
que es bueno y lo que no para sus
clientes, asi que la base de éstos sigue
aumentando, consciente de que el
proximo producto mejorara. Sabedora de
ello, la compafiia nunca ha descartado un
concepto sélo porque su primera
generacion no haya vendido 15 millones
de unidades; es consciente de que, si ha
vendido sélo 100.000, podra descubrir lo
que estd y lo que no estd bien, el
potencial del producto y por dénde debe
continuar.

Repeticion. En la ciencia, ninguln
experimento se considera como probado
hasta que sus resultados no pueden
repetirse. En el disefio, lo probado es lo
gue se puede repetir sdlo de manera
diferente. (0)(0] International, una
compafiia de utensilios de cocina y jardin,
ofrece productos que por su disefio no son
so6lo adecuados para personas con
limitaciones motrices (enfermos de
artritis), sino que son faciles de usar para
todo el mundo. La empresa cred una
estrategia extensible y que se podia
repetir sin dejar de innovar.

Conclusion

En todo lo que hacen, lo que mas valoran
los seres humanos es su propia
experiencia. Por este motivo, las
empresas deben comenzar a disefiar una
experiencia humana superior en las
categorias de sus productos y servicios
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cada vez que puedan, es decir, estar
siempre orientadas al disefo.

Lo mas importante que las empresas
deben saber en lo que respecta al disefio
es que éste importa y que se trata de un
proceso y no de un evento. El disefo
importa porque es el mejor medio de
establecer una relacién indirecta con los
clientes y crear valor en sus vidas, e
integra todos los aspectos de un producto
o servicio con el que el cliente entra en
contacto. Es un proceso y no un evento ya
gue necesita ser inventado, reinventado y
gestionado constantemente.
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