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La lentitud de los cambios en los
modelos y practicas empresariales
en el pasado permitia que las
formulas de éxito, una vez
descubiertas y mediante sucesivas
mejoras, mantuviesen su vigencia
durante afios o décadas. Hoy en
dia, las alteraciones en muchas
industrias son tan frecuentes vy
radicales que permiten a pocos de
sus éxitos mantener el pulso.

En un entorno de esas
caracteristicas se necesita un
nuevo método de planificacién
organizacional orientado hacia la
innovacion y los avances. Ese
método es el llamado “disefio
idealizado”, que consiste primero
en concebir la solucién ideal a
cualquier disfuncion que encare
una organizacion y, a partir de ella,
trabajar hacia atras para eliminar
los obstaculos reales o imaginarios
que se erigen entre ella y la
situacion actual. A continuacion
explicaremos los principios teoricos
del disefio idealizado para, a
continuacién, analizar sus virtudes
con varios casos reales donde se
ha utilizado con éxito.
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INTRODUCCION

Antes de la aparicion del concepto de disefio idealizado en el campo de la
planificacién organizacional predominaban tres enfoques:

e Reactivo. Las soluciones a los problemas organizacionales se buscaban en
aquellas soluciones del pasado que habian dado buenos resultados.

e Inactivo. Satisfaccion con la situacién del momento y esperanza de que las
dificultades desaparezcan por si solas, sin necesidad de tomar medidas.

e Pre-activo. Creencia en que el futuro resolvera toda complicacién.

Aunque estos enfoques hayan podido funcionar correctamente bajo determinadas
circunstancias, con los cambios actuales en el mercado, la tecnologia y la
competencia, y al ritmo cada vez mads acelerado que llevan, las organizaciones ya
no pueden hacer uso de ellos para adaptarse y continuar adelante.

La necesidad de un nuevo enfoque que, a diferencia de los anteriores seria
interactivo, termind en la propuesta conceptual del “disefio idealizado”. Este
enfoque, entendido como método de planificacién organizacional, consta de dos
pasos principales, cada uno con sus fases respectivas:

Idealizacion

1. Identificar el desorden. Por desorden se entiende el conjunto de amenazas y
oportunidades para una organizacion que interactian entre si. Identificar ese
desorden sirve para determinar qué es lo que destruiria una organizacién si
ésta no consigue adaptarse al entorno cambiante interior y exterior. Esta fase
del proceso tiene como objetivo encontrar el talén de Aquiles de la
organizacidn, aquello que ésta debe evitar a toda costa si quiere sobrevivir.

2. Planificar la meta. Es la fase crucial de todo el proceso: consiste en establecer
el estado ideal de la organizacion, los desajustes entre ese estado y el
momento actual y cdmo eliminarlos en el transcurso del proceso de
planificacién. La situacién ideal asi concebida tiene la funcion fundamental de
prevenir las consecuencias nefastas del desorden.

Realizacion

1. Planificacién de medios. En esta fase, los planificadores deciden qué acciones
emprender para aproximar al maximo el estado actual al estado ideal. Se
conciben y seleccionan las acciones, practicas, proyectos, programas y politicas
gue se deberan realizar.
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2. Planificacion de recursos. Los
planificadores identifican los recursos
necesarios para llevar a cabo los
cambios, tales como:

e Cifrar la cantidad de recursos
(humanos, financieros, materiales, de
equipamiento, de instalaciones, etc.),
los momentos y el lugar de su
utilizacion.

e Determinar la disponibilidad de cada
recurso y cuales de ellos estarian
disponibles en cualquier momento y
cuales no.

e Decidir qué acciones se tomaran para
equilibrar la descompensacién del
punto anterior.

3. Planificacion de la puesta en marcha. Se
asignan las responsabilidades para cada
ejecuciéon, su lugar y tiempo. Se
programan las tareas que realizar y se
asignan los recursos necesarios.

4. Establecimiento de los controles. Se

establece:

e Como supervisar la ejecucion de las
tareas y sus plazos;

e como regular el incumplimiento de los
plazos establecidos;

e coémo supervisar las decisiones que se
toman para comprobar si producen
los resultados esperados y qué hacer
en caso contrario.

Estas seis fases del disefio idealizado no
necesariamente tienen que seguir un mismo
orden de ejecucidbn, sino que son
interdependientes y pueden llevarse a cabo
de manera simultdanea e interactiva. La
planificacion adquiere asi un caracter
continuo donde ninguna de las fases se
considera nunca finalizada, ya que todas
ellas permanecen sujetas a revision.

El método del disefio idealizado con el que
se realiza la planificacion exige tres
requisitos importantes:

1. Que dicha planificacién sea técnicamente
viable: no impedir la innovacién, pero si

restringirla a lo técnicamente posible.
Por ejemplo, si se pretende perfeccionar
los sistemas de comunicacién, lo
técnicamente abordable seria un plan de
mejoras del teléfono movil para integrar
en él otras funciones como la apertura
del coche, encendido de luces o de
calefaccion en el hogar, etc., sin
arriesgarse a otros modos de
comunicacion que rozarian la ciencia
ficcion.

2. Que los resultados de la planificacion
puedan sobrevivir en el entorno actual.
Si, como resultado de la misma, se ha
disefiado un sistema de voto electrénico,
ponerlo en practica puede ser peligroso
hasta que no se haya garantizado su
inmunidad a la pirateria informatica.

3. La planificacion ha de poder ser
mejorada en el transcurso del tiempo. Si
el resultado de Ila misma es una
organizaciéon o una institucion, ésta debe
ser capaz de adaptarse a las cambiantes
condiciones internas y externas.

Los efectos del diseio idealizado
sobre las organizaciones

El método del disefo idealizado ejerce una
serie de efectos benéficos tanto para
aquellos que deciden aplicarlo a la
planificacion como a las organizaciones.
Entre otras cosas, el método:

e Facilita la comprension de lo que se
planifica. El método del disefo idealizado
permite descubrir los rasgos irracionales
de un producto, servicio o sistema, y
corregirlos. Asi, en las tiendas de ropa
masculina los articulos estan ordenados
por el tipo de prenda: existen Ilas
secciones de trajes, de camisas, de
abrigos, de accesorios, etc. En la
practica, esta disposicion favorece mas a
los vendedores que a los clientes. Una
colocacion mas adecuada para estos
Gltimos se traduciria en sectores
divididos por tallas, donde cada
comprador encontraria mas facilmente lo
que necesita. Este tipo de orden ya se
aplica en las librerias que agrupan su
oferta por materias, ya que la mayoria
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de sus clientes aplican ese criterio en sus
blusquedas.

Cambia el concepto de lo viable para los
planificadores.  Planificar desde |la
soluciéon ideal hacia el estado actual
tiene la ventaja de dejar ver que muchos
obstaculos son, en realidad, imaginarios.
Antes de la aparicion de los cajeros
automaticos, las entidades bancarias
tenian necesidad de contratar a varios
cajeros para realizar un numero
creciente de operaciones con los clientes
(retiradas, depositos, actualizaciones de
libretas, etc.). Todo cambié cuando un
grupo de banqueros visionarios llegé a
concebir el sistema de los cajeros
automaticos desde la perspectiva del
banco ideal, capaz de operar sin la
costosa y limitada intermediacién de los
empleados de caja. En los cajeros v,
posteriormente a través de internet, era
posible realizar la mayoria de las
operaciones sin necesidad de pasar por
caja y esperar turno.

Simplifica el proceso de planificacion.
Planificar partiendo desde la meta ideal
permite reducir el nimero de pasos que
serian necesarios para llegar hasta ella,
lo cual simplifica el propio proceso de
planificacién.

Fomenta la creatividad. Hoy en dia es
comunmente considerado que la
creatividad humana consiste en un
proceso que se realiza en tres fases: en
primer lugar, se identifica el supuesto al
que hemos llegado, de manera
consciente o inconsciente, y que limita el
nimero de alternativas; en la segunda
fase se niega o elimina ese supuesto por
ser excesivamente reductor; en la
tercera, se exploran las consecuencias
de esa eliminacién. El funcionamiento de
este proceso es visible en la conocida
prueba que requiere conectar los nueve
puntos que forman un cuadrado con un
punto central, trazando las cuatro lineas
rectas sin levantar el boligrafo del papel.
Para resolverla hay que eliminar Ila
suposicién, consciente o inconsciente, de

que las lineas no deben exceder el
cuadrado imaginario que forman los
puntos. Una vez desechado ese

imperativo autoimpuesto, conectar los
puntos es una sencilla tarea.

e Facilita la puesta en practica. Lo que mas
dificulta la puesta en practica de muchos
planes es la ausencia de identificacion
con ellos por parte de quienes son los
encargados de sacarlos adelante. El
disefio idealizado requiere la
participacién de todas las personas que
se verian afectadas por un determinado
plan, con lo cual se atempera su
tendencia a Ila resistencia y la
subversion.

El disefio idealizado en el caso de General
Motors. A finales de los afios 90, General
Motors tuvo que utilizar el método de
disefio idealizado para perfeccionar uno de
sus productos, el sistema de seguridad
OnStar. Este sistema se basaba en un
dispositivo electrénico, instalado en los
Cadillac, que posibilitaba la comunicacion
entre el conductor y la central de llamadas.
Gracias a ella, al conductor se le ofrecian
varios servicios adicionales: localizacion del
vehiculo en caso de accidente,
comunicacion con la central en momentos
de emergencia, localizacidon del vehiculo en
un aparcamiento completo, etc.

No obstante, el sistema adolecia de un
altisimo coste de instalacién y
mantenimiento: soélo la gama Cadillac lo
incluia de serie, mientras que en las
restantes era un accesorio optativo que
aumentaba el precio final del vehiculo e
incluia los gastos de suscripcidon mensual al
servicio GPS y la central de llamadas. Con
s6lo unos 30.000 suscriptores, el sistema
quedaba muy lejos de ser rentable para
General Motors; por ello era necesario
perfeccionarlo cuanto antes para evitar su
fracaso definitivo.

Con ese fin se constituyd un pequefio
equipo que decidio aplicar el método de
disefio idealizado al sistema OnStar. Sus
actuaciones estaban englobadas en las seis
fases del método:

1. Formulacién del desorden. El equipo
constaté que el dispositivo OnStar, tal y
como se venia ofertando, elevaba el
precio del vehiculo y afectaba
negativamente a las ventas. Por otro
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lado, si el
beneficios
considerablemente.

precio se rebajaba, los

disminuirian

En cuanto a los concesionarios, se
constataba que el nimero de vehiculos
gue vendian no compensaba los gastos
de instalacién del dispositivo (que
corrian a su cargo) y éste, ademas,
podia interferir en la venta del vehiculo
por la confusién que a veces creaba.
Ademads, la preinstalacion quedaba
descartada, ya que no garantizaba la
suscripcion del comprador a los servicios
ligados con ella.

2. Planificacion de la meta. Tal y como
requiere el método, el siguiente paso
consistia en imaginar la situacién ideal.
En el caso del sistema OnStar, esto
significaba preinstalar en fabrica el
dispositivo en todas las gamas de
vehiculos, convirtiéndolo en un elemento
estandar en la produccion del afio 2000.
Las ventajas de la preinstalacion serian
multiples: los vehiculos contarian con un
elemento diferenciador que aumentaria
la conciencia de marca en los
consumidores; los concesionarios ya no
tendrian que preocuparse de vender el
dispositivo junto con el vehiculo; la
instalacion de fabrica mantendria un
nivel elevado del control de calidad y sus
costes se reducirian.

Al proponer esta meta, el equipo se
enfrenté a un rechazo general por
considerarse poco realista, pues no tomaba
en cuenta el lento proceso de desarrollo de
los vehiculos, cuya duracién normal era de
unos cinco afios y consistia en multiples
validaciones, pruebas, cambios en Ilos
programas de produccién, instalacién
experimental, etc. Finalmente, y tras
presentar una simulacion financiera que
mostraba una reduccidbn de costes
progresiva si se optaba por la preinstalaciéon
de fabrica, la alta direccidon de la compafiia
aceptdé la propuesta del equipo, que ahora
tenia la mision de eliminar los obstaculos
existentes entre la meta que se propusieron
y la situacién actual.

3. Planificacion de los medios. El principal
medio de que el equipo disponia para
acelerar la propuesta era presentar un

modelo de negocio rentable que
constaba de cinco elementos:

a. Inclusion en el vehiculo del servicio
de telefonia modvil, que generaria
beneficios adicionales para General
Motors como proveedor.

b. La propuesta de valor para el
consumidor, esto es, la amplia gama
de servicios ofrecida por el
dispositivo OnStar: seguridad,
asistencia y distintos tipos de
informacion segun la situacién en
que se encontrara el propietario del
vehiculo.

c. Un servicio personalizado a través
de la central de llamadas, otro
automatico -con un “asesor virtual”-
si el cliente lo preferia asi, una
pagina web y un sistema de
reconocimiento de voz dentro del
vehiculo para buscar la informacién
necesaria.

d. El grado de control estratégico del
servicio. Frente a la disyuntiva de
mantener  General Motors la
propiedad exclusiva de su servicio,
como medio de diferenciarse del
resto de fabricantes, o licenciar el
servicio para toda la industria
automovilistica, el equipo optd por
combinar ambas posibilidades.
Algunas caracteristicas (tales como
el control por radio, control de
memoria, calefaccién, ventilacion)
serian licenciadas a otros
fabricantes, que podrian crear
aplicaciones de software adicionales
para instalar en el hardware de
OnStar, mientras que algunas otras
(control de la traccion, los frenos,
airbag y demas sistemas de
seguridad) serian monopolio de
General Motors.

e. Captacidn del valor que realizaba el
OnStar: diversas transacciones en
forma de suscripciones, prepago,
comisién del proveedor, cuotas de
mantenimiento, etc.

4. Planificacion de los recursos. El equipo
dividié la planificacién de recursos entre
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varios grupos que habrian de
determinar la cantidad de recursos
personales, financieros e intelectuales, el
tipo de instalaciones y el equipamiento
necesarios para realizar el proyecto en el
plazo previsto. Especial atencién se
dedicé al disefo de un hardware
econémico y simplificado, a la mejora del
proceso de instalacion en fabrica, al
cambio de estrategia en el marketing
(antes centrada en atraer al mayor
nimero de clientes y ahora en
retenerlos) y a la contratacién de mas
personal para la central de llamadas
como medida anticipatoria del volumen
creciente de operaciones.

5. Planificacion de la puesta en practica. Se
asignaron las responsabilidades
individuales para cada fase del proyecto,
con sus respectivos plazos y los recursos
precisos. Toda la organizacién se
concibi6 de manera que permitiera la
celebracion de reuniones periddicas para
supervisar los avances y reaccionar con
celeridad a cualquier desviacion del plan.

6. Planificacion de los controles. Los
mecanismos de control establecidos para
la puesta en practica del proyecto
consistian en una coordinacion
intensificada, para asi lograr cumplir el
plazo previsto del afio 2000. Se
intentaba detectar a tiempo cualquier
posible descoordinacion o
incumplimiento de plazos para
corregirlos e impedir que se perjudicase
al proyecto en su totalidad.

El éxito que el proyecto de General Motors
cosechd, aunque no tan rotundo como lo
habian concebido sus promotores, demostrd
que el método del disefio idealizado,
aplicado a la planificacion de proyectos,
podia garantizar un aumento sustancial en
ventas y beneficios de servicios concretos
como era el OnStar.

El diseio idealizado aplicado a la
solucion de problemas

Ante una crisis es posible:
1. Ignorarla. Esto es, esperar que se

resuelva por si sola o que otras personas
u organizaciones lo solucionen.

2. Resolverla. Recurrir a la experiencia por
si ya nos hemos visto enfrentados a un
problema similar en el pasado y atajarlo
de la misma manera o, en su caso,
adaptarla. Otra posibilidad es buscar la
causa hasta eliminarla, con lo cual se
retrocede al estado anterior a la
aparicion de las complicaciones. El
resultado debe ser satisfactorio vy
completo, aunque no necesariamente el
mejor.

3. Solucionarla. Ejecutar lo que conduce al
mejor resultado posible o representa la
maxima aproximacion a él. Este enfoque
es por definicion analitico y experimental
cuando las circunstancias lo permiten. Es
el preferido en la ciencia de la gestion de
empresas.

4. Neutralizarla. El problema se corrige y se
impide una nueva aparicion redisefiando
el sistema que lo sufria. Los partidarios
de este enfoque no pierden de vista el
futuro: son conscientes de que en los
entornos propensos a turbulencias, los
trastornos no permanecen resueltos para
siempre y las reparaciones que se
aplican pueden generar otros
inconvenientes aun mas enrevesados.

Los problemas que se originan en las
organizaciones pocas veces encuentran su
mejor solucion en aquel sector de la
organizacién donde surgen. Para encontrar
el modo mas apropiado de subsanarlos hay
gue comprender la interaccion entre las
diferentes partes de la misma, de modo que
la solucién se ponga en marcha en el punto
exacto que permite sacar el maximo
provecho de la actuacion.

El método de disefo idealizado permite
acabar  eficazmente con NnuUMerosos
conflictos organizacionales, en especial
cuando los tres primeros enfoques fracasan,
tal y como se vera en el siguiente caso.

La violencia laboral en los autobuses
urbanos de Londres. Los autobuses publicos
de Londres contaban con dos empleados: el
conductor, sentado en un compartimento
aislado por un cristal del resto del vehiculo,
y el cobrador que se situaba en la parte
trasera.




National Business School

Con el fin de incrementar la productividad
del sistema, la direccion de la empresa
municipal de transportes decidié introducir
el pago incentivado tanto para el conductor
como para el cobrador. Asi, un conductor
incrementaba sus ingresos cuanto mas
estrictamente cumpliera con su horario. Por
su parte, los cobradores fueron sometidos
al control periddico de una inspeccidn que
iba de incognito y vigilaba su venta y
expedicidon de billetes a los viajeros: su
sueldo disminuia en funciéon del nimero de
pasajeros a los que dejaban de cobrar.

En los momentos de maxima afluencia, los
cobradores permitian subir a los viajeros sin
cobrarles a la entrada e intentaban hacerlo
entre unas paradas y otras. En esas
condiciones tampoco podian cumplir con
otra de sus obligaciones: la de sefalar al
conductor el momento de arrancar una vez
hubieran subido todos los usuarios. En esos
casos los conductores tenian que servirse
del retrovisor y determinar por su cuenta el
momento del arranque, con lo cual se
retrasaban y su salario se veia perjudicado.
Esta situacion provoco violentos
enfrentamientos entre conductores vy
cobradores, agravados, ademads, por el
hecho de que los conductores fueran
ingleses de origen mientras que los
cobradores solian ser inmigrantes.

Cuando el asunto transcendié a la prensa,
la direccion se vio obligada a tomar
medidas para acabar con la violencia. No
obstante, en un primer momento se ignoré
el problema posponiendo cualquier accidn,
confiando en que el conflicto desapareciera
por si solo. Dado que esto no se producia, y
expuesta a cada vez mayor apremio por
parte de la prensa, la direccion intentd
resolver el problema suprimiendo su
supuesta causa, el salario incentivado, y
volviendo al salario fijo.

Sin embargo, tan pronto como la direccion
declar6 sus intenciones, los sindicatos
amenazaron con convocar una huelga a
menos que la empresa garantizase un
salario fijo equivalente al maximo alcanzado
en el salario incentivado. Enfrentada con los
sindicatos, la empresa se comprometié a
hacerlo si estos podian garantizar el mismo
nivel de servicio que se pagd por ese
maximo, ante lo cual los sindicatos

objetaron que ese nivel estaba condicionado
por otros factores externos -como el tiempo
u otros vehiculos-, de manera que era
imposible alcanzar un acuerdo.

La direccion contrat6 a dos profesores
universitarios especializados en resolucion
de problemas de gestion empresarial para
que le ayudasen a dirimir el conflicto.
Ambos académicos sugirieron que el salario
semanal incentivado de los dos empleados
de cada autobls se sumara para después
dividirlo a partes iguales entre ellos, lo cual
fomentaria la cooperacion mutua. Sin
embargo, la propuesta se encontré con la
negativa de los propios empleados, que no
qguerian depender uno del otro.

Finalmente, la direccidn recurri6 a un
instituto de investigacion en RRHH. La
persona encargada del asunto inicid su
labor con una serie de entrevistas a
conductores y cobradores para tantear la
situacion. Muy pronto las entrevistas
terminaron en fracaso, ya que en las tres
ocasiones en que se realizaron acabaron en
agresiones entre los propios trabajadores.
En su afan de dar con una solucion, el
investigador responsable se dirigid a un
profesor visitante, procedente de un pais
extranjero, que en ese momento se
encontraba en el instituto. Lo primero que
este profesor quiso saber fue el nimero de
autobuses que circulaban en las horas
punta. El investigador le replicéd que ese era
un dato irrelevante y ajeno al problema. Sin
embargo, el profesor insisti6 en que se le
proporcionase ese dato, ademas del
nimero de paradas en la linea y algunos
otros. Tras analizarlos todos, el profesor
descubrié que el nimero de autobuses a
esas horas era mayor que el nimero de
paradas; por ello sugirié, como lo mas
racional, tener a los cobradores no dentro
del autobus, sino fuera, en las paradas,
para poder cobrar a todos los viajeros que
subiesen y controlar a los que bajasen. Esta
posicion les permitia, ademas, indicar al
conductor mas claramente la senal de
arranque. Cuando en el transcurso de las
horas el niumero de autobuses se redujera,
los cobradores podrian subir otra vez al
vehiculo.

La direccion aceptd este planteamiento y
redisend el servicio: asi se erradicé el
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enfrentamiento con los empleados y se hizo
mas facil que aceptaran volver al salario

fijo, ya que contemplaba la jornada
continua y con ella la posibilidad de
pluriempleo.

El diseiio idealizado aplicado a
espacios comerciales

En la mayoria de los casos, un disefo
optimo de las instalaciones requiere la
integracion de la funcién con la forma de tal
manera que la segunda esté sometida a la
primera. A menudo, una forma inadecuada
impide el buen funcionamiento de una
instalacidon. Una ilustracion de esto son los
despachos de los ejecutivos que, conforme
escalan puestos en su carrera profesional,
tienden a disfrutar de espacios mas grandes
y separados unos de los otros. Este
fenomeno se explica por dos falsas
creencias: que la privacidad es el mayor de
los privilegios y que interactuar con los
demds es una necesidad minima cuando
uno se encuentra en la cima.

El disefio idealizado puede aplicarse
también con éxito a los espacios
comerciales, de los cuales IKEA proporciona
uno de los mejores ejemplos. A mediados
de los afios 90, el director de la divisidon
norteamericana de la compafia, Goran
Carstedt, estaba convencido de que
intensificar las relaciones con sus clientes
empezaba por conocerles mejor: ello
suponia utilizar el método del disefo
idealizado para generar ideas innovadoras
para sus tiendas, productos y servicios. Con
este objetivo en mente, encargé a sus
consultores la creacidn de nueve pequefios
grupos de muestra integrados por clientes
de IKEA, que tenian el cometido de disefnar
su experiencia de compra ideal en una
tienda perteneciente a la cadena.

Lo primero que les disgust6é fue el disefio
del interior de las tiendas: a algunos les
parecia un verdadero laberinto, a otros un
espacio sobrecargado de mercancias. No
obstante, los mediadores les recordaron
que el disefio idealizado no consistia en
exponer lo que no les gustaba, sino en lo
que les gustaria que la tienda ofreciera. Al
cambiar de perspectiva, los clientes
ofrecieron las siguientes observaciones:

e La tienda deberia ser un lugar donde uno
no se sentiria nunca desorientado: sabria
siempre ddénde se encontraba, ddénde
estaban los articulos, las cajas para
pagar, etc.

e El articulo adquirido y todos aquellos que
lo acompafian deberian estar colocados
en el mismo sitio, sin necesidad de
buscarlos por toda la tienda. Si se
trataba de un sofa, se agradeceria que
elementos como almohadas, -cortinas,
alfombras o l@mparas  estuvieran
razonablemente cerca.

e Las cajas deberian ser siempre rapidas e
incluso automaticas.

e Comprar en IKEA deberia ser una
experiencia relajante y agradable.

e La tienda deberia ser un edificio
octogonal con un area central despejada
bajo una clpula que dejase pasar la luz
natural.

e Alrededor de esa éarea se situarian los
departamentos para poder ver el
contenido de arriba abajo y del centro a
la periferia.

e El nombre de los departamentos estaria
bien indicado.

e En el Ultimo piso estaria el restaurante,
concebido como un “oasis” para los
clientes que podrian probar la comida
sueca, charlar y pensar en los articulos
gue necesitaban comprar.

En 1998 IKEA llevd a la practica muchas de
las sugerencias de sus clientes con Ia
apertura de su nueva tienda en Chicago, un
inmenso espacio equivalente a la superficie
de siete campos de futbol. Los cambios
introducidos en el disefo del espacio y en el
servicio fueron tan acertados que IKEA
doblé las ventas previstas para el primer
ano y la satisfaccion del cliente aumenté
considerablemente, tal y como demostraron
los siguientes resultados de las encuestas:

e El 85% calificd su experiencia de compra
en la tienda de IKEA como excelente o
muy buena, el 15% como buena y nadie
la evalué como satisfactoria o mala.
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e El 93% de los visitantes dijo que volveria
otra vez.

e El indice de visitas reiteradas a la tienda
de Chicago es mucho mas alto que el de
otras.

e Los visitantes pasan proporcionalmente
una hora mas en esta tienda que en
cualquier otro establecimiento IKEA.

La relevancia de estos datos es mayor aun
si se tiene en cuenta que la mercancia que
la compafiia ofrece en esta tienda es
idéntica a la que se puede encontrar en
todas las demas. Redisefiar el espacio
interior ha sido en este caso el verdadero
revulsivo que ha favorecido los resultados.

Otro ejemplo destacado de aplicacién del
disefio idealizado al espacio interior lo
ofrece la compafila Boeing. Decidida a
mejorar la comodidad de los vuelos, Boeing
encargd un estudio en 2001 para analizar la
experiencia que los clientes tenian de los
mismos, con el objetivo de poder disefiar
una aeronave del futuro que permitiera a
los pasajeros volar mucho mas cémoda y
agradablemente.

En concreto, la compafila se proponia
alcanzar los siguientes objetivos generales
mediante el método del disefio idealizado:

e Hacer del vuelo una experiencia Unica y
valiosa capaz de explotar esas
caracteristicas.

e Conseguir que los aviones se
diferenciaran claramente por su calidad
de los fabricados por otras compafiias.

e Ofrecer a los wusuarios la maxima
comodidad posible y diversas
actividades.

e Facilitar la inclusidon de las necesidades
de marketing y diferenciacion de las
aerolineas.

Entrada al avion. Desde su entrada al
aparato, el pasajero debia ver reflejados
sus intereses y necesidades. Las puertas de
acceso serian mas amplias que las actuales,
los nimeros de asiento serian mas visibles,

las almohadas y mantas no estarian
colocadas en lo alto, sino mas a mano en la
parte posterior del asiento delantero, etc.

Asientos. Dado que la mayor parte del
vuelo los pasajeros la pasan en sus
asientos, éstos deben responder
completamente a sus necesidades: poder
abrigarse, ser perfectamente ajustables y
abatibles para el suefio, tener cierta
capacidad giratoria para cambiar de angulo
de visién y cada uno contar con sus propios
reposabrazos. Los viajeros podrian controlar
la temperatura, el aire y la humedad tanto
para la parte inferior como superior del
cuerpo. Habria una gran variedad de
musica, peliculas y videojuegos a
disposicion de todo el pasaje. Las ventanas
serian mas grandes para ofrecer una amplia
perspectiva al pasajero sentado junto a
ellas y para facilitar la vista a los demas.
Los asientos reclinados no perjudicarian la
comodidad del ocupante de atras, etc.

Vuelo. Para que el vuelo resultara mas
agradable, los pilotos actuarian -en la
medida de lo posible- como guias turisticos,
explicando los puntos de interés que se
sobrevuelan y que aparecen en la pantalla
que los pasajeros tienen delante. La
identidad de la aerolinea se veria reforzada
mediante colores, formatos, servicios,
uniformes, iluminacién, materiales, etc. Los
lavabos serian mas amplio se irian
equipados con vasos y agua potable. La
iluminacion interior deberia tener la
capacidad de reproducir el propio ciclo
temporal (salida y puesta del sol) que el
avion va atravesando, para asi mitigar el
cambio brusco de zonas horarias, etc.

El vestibulo y el bar. Separado de la zona
de asientos estaria el vestibulo con el bar y
una oferta estandar de comidas y bebidas,
ademas de la venta de los articulos del
catdlogo, debidamente expuestos. La
informacion detallada sobre el vuelo, junto
con los relojes indicando la hora en las
diferentes zonas horarias del mundo,
estaria expuesta en las paredes del
vestibulo. El bar podria servir de sala de
espera para entrar al lavabo y de ese modo
sacarle una mayor rentabilidad.

Muchas de estas caracteristicas ya han sido
incorporadas en el Boeing 787, mientras
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que otras estan disponibles como opciones
para las aerolineas que decidan comprar a
Boeing sus aviones. El modelo 787 continta
siendo uno de los mas vendidos en la
altamente competitiva industria de
aeronaves comerciales.

En todas las aplicaciones del disefio
idealizado a instalaciones y espacios
comerciales, el objetivo central del
planificador debe ser el dominio de los
aspectos Unicos del disefio, porque solo
ellos aseguran la ventaja competitiva. Los
aspectos son Unicos o no por la funcién que
desempenan, la cual siempre debe
prevalecer sobre la forma.

El diseio idealizado aplicado a
desafios globales

El método del diseno idealizado puede
emplearse como poderosa herramienta para
acabar con muchos de los problemas a los
que el mundo actual se enfrenta. Uno de
ellos es la necesidad cada vez mas
perentoria de disefar un automovil
exclusivamente urbano.

En sus origenes, el automovil fue concebido
como un vehiculo de uso general, tanto
para dentro como fuera de la ciudad. No
obstante, su comercializacién masiva hizo
que pronto se convirtiera en el tipo de
transporte mas perjudicial para los espacios
urbanos. Su uso también afecta
negativamente al tiempo, por los periodos
cada vez mas largos que se pierden si uno
se mueve en coche por la ciudad. Se ha
calculado que el tiempo que hoy necesita
un coche para llegar al centro de Filadelfia
desde uno de sus suburbios septentrionales
es igual al que necesitaria una carroza del
siglo XIX. Ademas, los niveles de
contaminaciéon suben de manera progresiva
e imparable, con todos los efectos
perniciosos que ello conlleva para la salud
de sus habitantes.

Dado que una gran parte de los hogares
actuales en los paises desarrollados tienen
dos coches, existe la posibilidad de volcarse
en el disefio de dos tipos diferenciados de
automovil: uno para uso intraurbano y otro
para uso extraurbano. Un automovil
exclusivamente intraurbano seria de

dimensiones mas reducidas y, en
consecuencia, la congestién vial y la
contaminacién serian menores.

Conscientes de los beneficios que esta
posibilidad abria, un grupo de profesores
junto con sus estudiantes decidieron hace
unos afios valerse del método del disefio
idealizado para idear un automovil asi y
explorar su viabilidad entre los fabricantes.
Tratédndose del disefio idealizado, el modelo
concebido no se parecia en nada a los
pequefios coches que existen actualmente y
que, en la mayoria de los casos, son tan
solo una copia reducida de los grandes.

Lo primero sobre lo que el equipo tenia que
decidir era el tamano del vehiculo. Segun
las investigaciones de las que se disponia
para las ciudades norteamericanas vy
mexicanas, el promedio de pasajeros por
coche era de 1,2, con lo cual el automovil
deberia tener dos asientos. El siguiente
paso consistia en disefar estos ultimos. En
este caso, las investigaciones apuntaban a
gue el acompafante estaria mas protegido
en caso de colisién si estuviera sentado
mirando hacia atrds, bien al lado del
conductor o bien a su espalda. El equipo se
decantd por esta Ultima opcién, ya que
unos vehiculos mas estrechos facilitarian
también reducir la anchura de los carriles.

En cuanto al motor, se decidié desafiar el
pensamiento convencional y en vez de
colocarlo en la parte delantera o trasera, se
dispuso en el centro del vehiculo, entre un
asiento y otro, pues de esta forma se
optimizaba la estabilidad del automovil.

A la hora de decidir sobre la velocidad, se
tomoé en cuenta el dato de que a 60 km/h
se conseguia la maxima densidad de
personas en una carretera. La velocidad del
automovil, por tanto, no deberia exceder
los 80 km/h. Esto significaba que un motor
equivalente al de un pequefo tractor seria
mas que suficiente. Aunque el tipo de
combustion dependeria de la tecnologia del
momento, en cualquier caso quedaba claro
gue el nivel de contaminacién producido por
los coches se reduciria significativamente.

El aspecto exterior del vehiculo seria
simétrico, igual por delante que por detras.
Habria dos volantes y el coche podria
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conducirse por ambos lados
alternativamente, con lo cual la maniobra
de aparcar se simplificaba.

Para acomodar a mas de dos pasajeros, se
disefiaria un vehiculo adicional del mismo
tamafio, sin motor y remolcado por el
anterior. El equipado con motor dispondria
de un gancho para remolcar a otros
automoviles en caso de averia.

La seguridad del vehiculo estaria
garantizada por la instalacion de un
parachoques alrededor del mismo, similar al
de los coches de propulsion eléctrica que se
ven en los parques de atracciones. Para
reforzar la seguridad todavia mas, se
instalarian unos sensores eléctricos en las
partes delantera y trasera que advertirian
de la peligrosa cercania entre vehiculos.

Cuando el equipo presenté su disefo
idealizado a los posibles fabricantes
interesados, estos calcularon que tal
vehiculo podria ser comercializado a Ila
mitad del precio que los coches actuales,
con el efecto adicional de abrir mas los
mercados hacia aquellos paises cuyos
habitantes no pueden permitirse un
automovil convencional.

Tras la publicacion de este proyecto se
desarrollaron en Europa algunos vehiculos
urbanos: el “nuevo escarabajo” de
Volkswagen y el "“Smart” de Daimler-
Chrysler. No obstante, “Smart” sufre
pérdidas en Europa y su Unica esperanza en
este momento es el mercado
norteamericano. Actualmente se esta
desarrollando un modelo de similares
caracteristicas por Pininfarina, Ilamado
“Nido”, y que ya fue expuesto en la feria del
automoévil de 2004 en Ginebra. Todos estos
disefios, aunque diferentes al “coche
idealizado” descrito, han logrado incorporar
algunas de sus ventajosas caracteristicas,
con lo cual la utilidad del proyecto quedd
demostrada aunque no haya sido llevado a
la practica en su totalidad.
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