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Desglose

Tema

La presente investigacion busca identificar las practicas de diseno en los equipos de
disefo estratégicos peruanos desde una vision critica del disefio. Se analizan sus marcos
de trabajo, la forma de crear productos y servicios tomando en cuenta los contextos y
necesidades locales. Se toma como caso de estudio al equipo del Laboratorio de

innovaCXién del BCP y se analiza el producto financiero Yape.

Palabras claves
Disefio estratégico, metodologia de disefo, disefio social, Etica de disefio, contextos

culturales, equipos multidisciplinarios.

Marco Temporal

El recorte temporal de analisis se limita a los afios desde el 2016 al 2022. Este rango de
tiempo permite evaluar la conformacién de los laboratorios de innovacién en el Peru y
especificamente del Banco de Crédito del Peru junto con el desarrollo de su producto
Yape. Este periodo es importante para contextualizar la investigacién, considerando el
cambio de condiciones que origind la pandemia en los requerimientos y adaptacion de

estos espacios para crear servicios.

Pregunta Guia
¢,Coémo, el conocimiento de los distintos contextos sociales y culturales por parte de los
equipos de disefio estratégico e innovacién peruanos, incide en el disefio y desarrollo de

servicios a nivel regional?



Objetivo general

Analizar los procesos de reconocimiento que tienen los equipos de disefio estratégico e

innovacién peruanos para identificar los distintos contextos sociales y culturales locales, y

si éstos son usados al momento de disefar nuevos servicios para este publico.

Preguntas especificas

1.

¢Cual es la estrategia de disefio de servicios producidos por equipos de
investigacion y desarrollo desde una estrategia centrada en los usuarios
peruanos?

¢ Qué marcos de trabajo y/o herramientas de disefio se pueden identificar en la
entrega de resultados de investigacion por los miembros del equipo durante el
disefio y conceptualizacion de un servicio?

¢, Cuales son las consideraciones para el disefio de servicios a nivel local?

¢ Qué estrategias utilizan los equipos de investigacion y desarrollo para evaluar las

propuestas de disefio en distintos entornos sociales y culturales?

Objetivos especificos

1.

Analizar la experiencia de disefio de los miembros del equipo de disefio del caso

de estudio y su relacién con su empresa.

2. ldentificar los marcos de trabajo y estrategias del caso de estudio al momento de
disefar un servicio considerando la diversidad cultural y alcance de sus
consumidores locales.

3. Identificar las consideraciones y estrategias que utiliza el equipo de disefio para
evaluar sus propuestas en distintos contextos sociales y culturales dentro del pais.

Hipétesis

Los miembros de los equipos de disefio estratégico e innovacién en Lima-Peru



estan limitados por la falta de procesos de reconocimiento para entender los contextos
sociales y culturales de sus usuarios no siendo contemplados durante el proceso de
diseio ni en la estrategia comercial-empresarial, generando servicios con poca

adaptacion a las distintas realidades a nivel nacional.
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Introduccion

El rol del disefiador dentro del entorno corporativo y social en las ultimas décadas
ha tomado fuerza como la persona que busca resolver situaciones complejas desde la
reflexion e incita las practicas que construyen nuevos objetos de conocimiento (Galan,
2018). Hoy en dia, el disefiador ha migrado de un rol productivo a uno estratégico
empresarial en busqueda de la sostenibilidad de productos y servicios innovadores (Del
Giorgio Solfa, 2018). Por consiguiente, la participacion del disefiador facilita la gestiéon del
disefio en espacios de investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+l1), como facilitador
entre las necesidades de los usuarios y los requerimientos funcionales del negocio.

Un logro importante de la disciplina es reconocer la implementacion sistematica de
los principios del disefio a contextos comerciales y estratégicos con marcos de trabajo
semi-estructurados como el pensamiento de disefio - Design Thinking, enfoques desde la
interaccion como la Interaccion computadora-maquina (Human-computer interaction -
HCI), procesos con un enfoque Producto-Sistema-Servicio (PSS) y, finalmente,
agrupando las anteriores desde el Disefio de servicios - Service Design, articula visiones
desde la sociologia, antropologia, psicologia y el marketing.

En Peru, esta diversidad de metodologias y perfiles se ha desarrollado en los
laboratorios vivos -0 laboratorios de innovacién- los cuales fomentan el conocimiento
para la innovacion en la empresa como facilitadores de las claves relevantes para las
problematicas de los usuarios (Stahlbrost, 2013). En ellos se busca el crecimiento y
generacion de valor de productos y servicios a todos sus usuarios. Garcia (2020)
documenta los laboratorios de innovacion en Peru, siendo estos mayoritariamente
establecidos por empresas o instituciones en la ciudad capital, pudiendo generar un
punto ciego en los equipos por la posible falta de conocimientos de la diversidad social y
cultural en sus investigaciones. En este sentido, es importante destacar el problema del
centralismo en el capital heredado desde los inicios como republica hasta el dia de hoy.

El hipercentralismo ha causado una brecha grave en el desarrollo de las regiones y una



distancia considerable del poder e inversidon publico y privado (Gutiérrez, 2020). En
palabras de Yangali:
La administracion de la investigacion peruana, institucionalizada en el
CONCYTEC, sigue la misma légica que la de los sistemas de salud, educacion y
cultura: se hace desde el centro y por lo general para el centro, con un afadido
que raya con lo espurio, favorece la investigacion desarrollada por instituciones

privadas. (Yangali, 2020, p7)

Esta vision del centro para el centro se tangibiliza en la diversidad de servicios
que se ofrecen, desde emprendimientos, el sector publico y privado que se idean y
desarrollan en un contexto principalmente limefio -que es ya altamente complejo-, con un
entendimiento de usuario bajo las necesidades de ese contexto y no contemplando las
distintas oportunidades que puedan generar su adecuacion en otras ciudades en las
distintas regiones del pais.

En el 2013, el Banco Internacional del Peru - Interbank junto con el apoyo
metodoldgico de la firma internacional de disefio estratégico IDEO, se unieron para la
realizacién de su laboratorio de innovacion (IDEO, 2013). Este caso fue un detonante que
popularizé estas practicas tanto a nivel empresarial, académico y gubernamental en el
pais (Garcia, 2020). Gracias a la dispersion de este modelo de trabajo, el cual fue
adoptado desde su popularizacion globalizada y reconocida por empresas
multinacionales, no fue puesto a cuestionamiento debido al respaldo masivo que tenia y
los resultados positivos que mostraba.

Asi comenzé la creacion de estos espacios en las empresas e instituciones,
siendo referentes para la innovacion publica: Minedu Lab - Laboratorio de innovacion del
ministerio de educacion con operaciones desde el 2014 y +51 Lab - La Unidad de
Innovacién o parte de la Oficina de Cumplimiento de Gobierno e Innovacién Sectorial de

la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) oficializada el 2017. Asimismo, desde el



sector privado tenemos de referentes al Banco de Crédito del Peru que el 2015 da
apertura al Centro de InnovaCXién (CIX), caso de estudio de la presente tesis, y a La
Chackra - Laboratorio de innovacién digital de Pacificos seguros que aperturé dos afios
mas tarde. Pese a la diversidad y potencial de aprendizaje de estos espacios, Maria
Alejandra Llosa, ex lider de +57 Lab cuestiona desde la gestidn publica, como el estado
comprende la innovacién considerandola sélo un espacio para la transformacion digital y
no con una vision integral, que debe buscar “las condiciones para gestionar las
demandas de una nueva cultura social, que impacta directamente en la democratizacion
de la gestion publica (Llosa, 2019)”. Por otro lado, en el sector privado se evidencia una
pequefa mejora en el entendimiento de la innovacion y el rol de los equipos en este
objetivo. El reporte de sostenibilidad 2019 de Pacifico Seguros, empresa parte del grupo
Credicorp, resalta la importancia de entender la innovacion mas alla de lo digital y
comenta sobre los ajustes en su alcance estratégico con La Chakra 2.0, en donde
promueven el cambio y crean nuevas formas de generar valor desde las mesas agiles o
células conformadas por equipos multidisciplinarios bajo el marco de trabajo agil, cuya
mision es trabajar retos en ciclos cortos y construir soluciones integrales que impulsen
una experiencia de cliente distintiva y diferenciada.

Parte de las dificultades que tiene la innovacion es la ausencia de parametros
claros para medirla y ejecutar planes de accion para su mejora continua. Belapatifio y
Perea (2018) resaltaron la agenda pendiente que tiene Peru en temas de innovacion y
como invertir en la misma podria mejorar el crecimiento laboral productivo del pais,
considerando la poca inversién, la regulacion rigurosa del estado y falencias
institucionales (Belapatifio y Perez, 2018, p.11). Esto refuerza lo mencionado
anteriormente frente a la deuda con las regiones, donde es poco o nada su desarrollo,
inversion e investigacion de servicios para sus necesidades especificas y que a diferencia
de la capital, la cual comenzd el crecimiento de espacios para la innovacion en el sector

publico y privado desde los primeros afios del 2010, se contrapone con el interior que



recién 10 anos después, en enero del 2021 se inaguré en Trujillo el primer laboratorio de
innovacion publica en regiones.

Se puede inferir entonces que el mercado y su demanda estan focalizadas en un
perfil limitado de usuarios y contextos, en donde el manejo de metodologias sistematicas
ya pre-estructuradas con una mentalidad global o transnacional hace que los
investigadores pueden caer en el poco cuestionamiento metodolégico al momento de
indagar en sus investigaciones de campo, impactando en el resultado final de sus
servicios. La apertura a nuevas estrategias para la innovacion dirigidas y aterrizadas a un
contexto local esta empezando a resonar en estos espacios.

Actualmente, en la primera version del Ranking C*2020 (FutureLab et al, 2020),
promovido por la academia y actores del ecosistema de innovacion se evalian 10
dimensiones de la cultura de innovacion y su impacto tanto en la empresa como en la
percepcion general de la misma. Con los resultados, buscan poner en valor las
oportunidades de mejora de las empresas e instituciones participantes, las cuales seran
la primera muestra estadistica en Peru bajo esa rubrica y un marco de referencia para
iniciar los cuestionamientos de estos espacios. Thais Gaona, especialista en Innovacion
en Emprende UP de la Universidad Pacifico, comenta en el informe del Ranking C*2020:
“El desafio en la innovacién no son los proyectos, iniciativas o programas, es como las
personas pueden cambiar su forma de pensar, actuar y liderar para fomentar la
innovacién” (FutureLab et al, p. 6, 2020). Luego de afios del crecimiento acelerado de
laboratorios y su relacidén en las organizaciones, la capacitacion de mas disefiadores en
liderazgo y su especializacion, ha empezado a ser necesario cuestionar los impactos de
sus disefios en la complejidad social y cultural del pais. Es importante resaltar que, bajo
todo lo antes descrito, la trinidad marcada por IDEO de deseabilidad, factibilidad y
viabilidad es efectiva para visionar un producto o servicio potencialmente innovador, pero
es necesario evaluar parametros que soporten la sostenibilidad y visionado futuro sobre

el impacto que los servicios creados puedan generar.
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En este caso, el rol del disefiador involucra también cuestionar los contextos
disefiados, las decisiones de negocio y las areas de oportunidad presentadas. Por esta
razon, se debe cuestionar no sélo los métodos y marcos de trabajo aplicados, sino
también a las personas que los aplican, quienes deben velar por una investigacion
coherente, empatica y reflexiva. cabe la pregunta ;Se ha establecido un cédigo para
defender a los usuarios y sus contextos? ;Los disefadores ejercen su practica para el
bienestar social o solo para acciones de negocio?

Esta tesis, la cual nace en el area académica de Disefio y Comunicacion, se
inscribe en la linea de investigacion Cruces entre Disefio y Cultura. EI motivo principal
recae en la relevancia que adquiere entender los contextos de los usuarios, sus
mediaciones y capitales, en la busqueda de construir un analisis integral del consumo
sobre los procesos sociales donde se instalan los servicios disefiados. Ya en especifico,
en el Peru se encuentran escasos estudios o documentacion académica al respecto,
siendo esta tesis una oportunidad para continuar creciendo en el campo de estudio desde
la perspectiva del disefo. La pregunta guia que enmarca esta investigacién es ;Cémo, el
conocimiento de los distintos contextos sociales y culturales por parte de los equipos de
disefio estratégico e innovacién peruanos, incide en el disefio y desarrollo de servicios a
nivel regional?

Como objetivo general, se busca identificar y analizar los procesos de
reconocimiento que tienen los equipos de disefio estratégico e innovacion peruanos para
identificar los distintos contextos sociales y culturales locales, y si éstos son usados al
momento de disefar nuevos servicios para esa diversidad de publico. Si bien se hara una
exploracién de distintos laboratorios de innovacion, el analisis a profundidad estara
enfocado en el Laboratorio de innovacion del Banco de Crédito del Peru - CIX como caso
de estudio y principalmente su activo digital mas importante: Yape, tomando el recorte
temporal desde su participacién activa en el 2016 hasta el cierre de la investigacion en el

2022.
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Asimismo, se busca cumplimentar cuatro objetivos especificos: 1) Recopilar la
definicion del rol "disefador estratégico" y sus caracteristicas determinantes para
considerarse disefiadores; 2) se busca identificar la madurez en el ejercicio de disefio de
los casos de estudio y su relacion con sus empresas/instituciones; 3) Identificar los
marcos de trabajo y estrategias de los casos de estudio al momento de disefiar un
servicio considerando la diversidad cultural y alcance de sus consumidores locales; y 4)
Identificar las estrategias que utilizan para evaluar sus propuestas de disefio en distintos
contextos sociales y culturales dentro del pais.

La hipétesis planteada sugiere que los miembros de los equipos de disefio
estratégico e innovacion en Lima-Peru estan limitados por la falta de procesos de
reconocimiento para entender los contextos sociales y culturales de sus usuarios no
siendo contemplados durante el proceso de disefio ni en la estrategia
comercial-empresarial durante su implementacién en el mercado generando, de este

modo, servicios con poca adaptacién a las distintas realidades a nivel nacional.

Estado del arte

A continuacién se presentan estudios y exploraciones desde distintas disciplinas
que forman el estado del arte de la presente investigacion categorizados en tres ejes
importantes: El disefiador en relacion con su contexto a nivel disciplinar y sociocultural;
las fases del disefar en el desarrollo de servicios; y, finalmente, el estudio del entorno y
como se relacionan los distintos contextos socio-culturales de los usuarios que participan
en las muestras de analisis.

Desde el primer eje, nos encontramos a disefiadores siendo estudiados por
Jablokow et al. (2019), Mengoni et al (2022), Del Rio y Linares (2022) y Woolrych et al.
(2011) para entender sus conocimientos y alcances. Jablokow et al. (2019) plantean en
este y otros estudios en donde trabaja con disefiadores en equipos de alto rendimiento,

cdmo la toma de informacién para la mejora continua, la cual es comunmente utilizada
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con escala de likert y otras preguntas sistematizadas puede ser una forma valida de
recopilacién pero pierde las sutilezas de las expresiones verbales y otras maneras de
captaciéon de informacién como dibujos o graficos hechos por los mismos disefiadores
analizados siendo esta una muestra de su heterogeneidad de expresiones y capacidades
dentro del equipo que son su mayor valor diferencial. Esta investigacién pone a los
disenadores en el centro del analisis y cuestiona el como se debe analizar la mejora
continua entendiendo a cada participante, sus sesgos, estilos cognitivos y entorno como
variables de alto interés para el mantenimiento y crecimiento como equipo de alto
rendimiento.

De igual manera, Woolrych et al. (2011) cuestionan mas alla de una herramienta o
metodologia estructurada, buscando entender si las variables utilizadas para analizar el
conocimiento son correctas. Ponen en cuestionamiento la formulacién de la evaluacion
de usabilidad en productos analizados desde el marco de Interaccion
Humano-computadora (HCI). Se identifica en el estudio que los investigadores de este
rubro realizan evaluaciones con las mismas variables, dando resultados estructurados sin
cuestionamiento de los mismos o busqueda de nuevos criterios para la mejora de la
usabilidad. Se expone, por ejemplo, el papel de los investigadores y desarrolladores, de
los procedimientos para realizar la evaluacién y de los criterios utilizados para determinar
un problema, generando escenarios de evaluacion ya parametrizados, generando
resultados confusos porque no se entiende realmente la profundidad e importancia de la
edicién de las variables para el contexto especifico de la muestra y objetivo de
investigacion. En ambos casos se cuestiona la estandarizacion de métricas y la
capacidad de sus disenadores para cuestionarlas e iterarlas segun el reto propuesto.

Estudiar las sutilezas de la cultura y lo social impacta en el disefiador y las
metodologias que aplica. Desde la estructura que otorga la ciencia del comportamiento,
Tantia (2017), al igual que Costas-Pérez y Tucat (2021), han demostrado que las

personas se comportan en mayor medida desde su irracionalidad -0 sesgos-, con solo
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entender las limitaciones cognitivas en la toma de decisiones de los distintos individuos
en el proceso de investigacion. Estas intervenciones conductuales son sumamente
rentables en relacién con el impacto que puede generar. También profundizan en el poder
de la economia del comportamiento sobre las politicas publicas, siendo el campo mas
trabajado con dicha metodologia por las potenciales intervenciones que se pueden dar
desde ese campo en la sociedad. Pese al potencial positivo que manifiestan, advierten
sobre como esta metodologia ayuda a revertir algunos comportamientos para guiar a los
usuarios en decisiones rapidas, pero no necesariamente hace cambios estructurales, lo
cual puede poner en discusion temas éticos sobre dominacién de un grupo sobre otro.
Estudios a nivel latinoamericano que muestran el debate del disefio estratégico
son los trabajados por Mengoni et al (2022) desde la comunidad de DesignOps Latam,
quienes hicieron el primer estudio mayoritariamente de lideres en la disciplina - teniendo
a Peru como uno de los paises de analisis con mayor numero de respuestas- , en donde
se analizan las tareas realizadas por los lideres, su frecuencia de ejecucién y se
presentan algunas conclusiones y recomendaciones las cuales buscan generar
conversaciones y enfocar los esfuerzos hacia areas que podrian tener un impacto
positivo en el equipo, como lo son el acompafiamiento a la madurez y crecimiento de la
disciplina de disefio en Latinoamérica. Es importante rescatar de este estudio la definicion
de las tareas tacticas -o del quehacer funcional del disefio-, las estratégicas - desde el rol
gestor y visionario- y las operacionales -consideradas actividades de rendimiento para un
Optimo trabajo ejecutor- que incurren los disefadores. Seguidamente, por medio del
compendio realizado por Del Rio y Linares (2022) editores que comparten las historias y
recomendaciones de 41 profesionales latinoamericanos sobre cémo crear productos
centrados en el usuario. En los trece capitulos se exponen distintos ambitos del disefio de
experiencias, estratégico y como el creciente acceso a internet movil, hace necesario
productos digitales simples, rapidos y coherentes para los ciudadanos de manera mas

urgente. Asimismo mencionan como las instituciones no dedican el tiempo ni los recursos
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necesarios para garantizar que estos productos sean exitosos para los usuarios a largo
plazo.

Como segundo eje, en donde se desarrolla mas el quehacer del disefio, Desde
una vision tedrica de disefio, Garcia Arano (2020) profundiza en la necesidad de entender
el disefio y al disefnador como un mediador de conocimiento y de escenarios de creacion,
pero esto no puede estar sesgado por interpretaciones unicas desde su vision disciplinar
sino que debe integrarse con distintas areas de conocimiento para conformar una
solucion coherente equilibrada. De igual manera, Aguirre et al (2017) evaluaron a los
disefiadores en su rol de facilitadores en sesiones de co-creacion e identificaron la
importancia de las herramientas disefiadas contextualmente, es decir pensadas para el
grupo especifico con el que se trabaja entendiendo sus particularidades versus el utilizar
las herramientas metodologicas estandarizadas sin mayor adecuacion.

Estas herramientas buscan poner al usuario al centro como un objeto de estudio
pero cuestiona también al investigador en el mismo lente, al cual debemos deconstruir y
ver de limpiar de estereotipos y sesgos que puedan limitar los resultados finales. Estos
artefactos también se pueden apreciar desde la educacion en disefio, en donde Barén y
Echavarria (2020) incluyeron en sus clases tarjetas con reflexiones de indole ético para
promover el pensamiento consciente y creativo en el proceso de disefio, dandoles la
motivacién necesaria para pensar en proyectos empaticos con sus usuarios y contextos.
Mas alla de la creacién de las dinamicas o el seguimiento paso a paso de actividades que
responden a principios éticos, el valor de las tarjetas radica en que constituyen una
herramienta atractiva y eficiente para que los estudiantes se cuestionen cuando aparecen
dilemas morales y reflexiones sobre sus acciones futuras.

Bajo el lente del disefio participativo y transcultural, Hao (2019) profundiza en el
analisis sobre la fortaleza de entender las necesidades de los usuarios a través de los
limites culturales desde su herramienta Cultura, la cual presenta el analisis de nueve

aspectos o variables basados en modelos culturales que aterriza a los disefiadores sobre
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las percepciones de los usuarios en un contexto cultural mas amplio y que es uno de los
mayores referentes de la presente investigacion en cuanto a soportes para empatizar con
distintos contextos se refiere. Por su parte, Marradi (2021) enfoca su investigacion en el
proceso de disefio en la etapa de implementacion. Las razones de esta detencion se
deben principalmente a la falta de adaptacion de los innovadores sociales y las
herramientas metodoldgicas para lograr un impacto en su implementacion a gran escala.
La autora propone una variedad de herramientas para seguir presentando escenarios que
fomenten la creatividad y escalabilidad de las propuestas, manteniendo vigente la
iteracion y mejora continua en el proceso de disefio.

Los autores antes mencionados promueven evaluar e incidir en los artefactos
mismos de los disefiadores en pro de dar cuenta la importancia de abordar cualquier
participacion de disefio de una manera particular fuera de una receta metodoldgica unica
e inalterable. En linea con la presente tesis, se persiste poner al disefiador en el centro
del analisis para cuestionar los procedimientos propios y de las instituciones de las que
parten, generando aprendizajes en la ejecucion y gestion del disefio desde su
investigacioén y desarrollo.

Como tercer y ultimo eje, desde el cual se presentan referentes de estudios del
entorno y cdmo se relacionan los distintos contextos socio-culturales, se presentan
investigaciones desde la estadistica bajo la misma premisa de reducir la intuicion y
tangibilizar la razén. Bellos y Kavadias (2020), quienes proponen un marco de trabajo que
busca modelar, desde una formulacion matematica, la efectividad de un servicio. En dicha
formulacion, se ponderan variables como i) el contexto de servicio que considera los
puntos de contacto con el usuario, ii) las métricas determinantes del valor que un cliente
representa para la empresa o Customer Lifetime Value, iii) las métricas estratégicas de la
empresa y iv) las condiciones propias que asume el modelo para funcionar. El valor de
este grupo de autores para la presente tesis radica en la busqueda de reducir la intuicidon

y participacion del juicio sobre los hechos, lo cual pone los objetivos accionables sobre
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las opiniones y reduce la especulacion en los resultados los cuales, asi como se emplean
para entender a los usuarios, se propone aplicarlo en los disefiadores mismos.

Asimismo, indagar sobre el entorno de los usuarios - incidiendo en el contexto
peruano- para la adaptacion de servicios a los distintos contextos socio-culturales que
habitan, se puede ver con Bernal (2018) quien estudia el contexto regional de Peru y
presenta un analisis de los sistemas regionales de innovacion basado en distintas fuentes
cuantitativas en busqueda de proponer una taxonomia de dichos sistemas. El autor
revela la falta de evidencia como estudios cualitativos y cuantitativos para caracterizar los
procesos de innovacion a nivel nacional, regional o sectorial, lo cual limita el
reconocimiento de las brechas que pueden existir entre regiones y la formulacién de
politicas publicas acorde a sus necesidades. De igual manera el estudio de PCM y Cruz
(2021) presenta un estudio descentralizado que analiza la variable “No satisfecho” que se
obtiene desde una evaluacién de satisfaccion (CSAT) en servicios publicos para mejorar
su calidad. Una de las conclusiones fue que “los factores de calidad inciden de manera
diferenciada segun caracteristicas del propio servicio o del contexto en el que se brindan,
asi, por ejemplo, el modelo cambiara si nos referimos a servicios no prestacionales en
contraste a servicios prestacionales; también el area geografica afade ciertas
caracteristicas como lo esbozado en este estudio referido al nivel exclusivamente
regional” (PCM y Cruz, 2021. p 15). Ambos estudios dan cuenta de la importancia de
evaluar regionalmente la adopcion y aceptacion de servicios, entendiendo que cada
contexto puede suponer retos particulares a los que el servicio debe tenerlo considerado
y adaptarse para cumplir con su proposito de solucionar el problema de los usuarios.

Desde el campo social, la investigacion de Reategui et al (2022) analiza la
produccién social de la clase alta en el Peru a través de la trayectoria educativa de sus
entrevistados. Los autores examinan las creencias y percepciones de los egresados de
un pequefio y exclusivo conjunto de colegios privados de Lima. El estudio enfatiza que

estas personas crecen en una burbuja de clase, con un mecanismo de cierre social
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organizado por sus familias y escuelas que les proporciona estilos culturales, ideas y
gustos distintivos de un grupo especifico. El libro argumenta que esto, junto con sus
conexiones familiares extendidas, les da un acceso privilegiado y casi directo a los
puestos mas altos en la sociedad y la economia, independientemente de sus esfuerzos y
talentos. Se toma para este estudio el desarrollo del analisis social, que toman como
base tedrica Bourdieu, y como se entiende desde la sociedad peruana las creencias y
percepciones de sus ciudadanos dentro de un ambito especifico - disefio, empresa y
sociedad-. En contraparte, el texto realizado por Espezua (2018) quien en los capitulos
uno y tres refleja la idiosincrasia del sujeto chicha y su economia, el codmo vive y se
desarrolla mas alla de las estadisticas que nos presenta la pluralidad de la sociedad
peruanay sus areas de oportunidad.

Finalmente, los autores presentados cuestionan o aplican metodologias y
herramientas en busqueda de la mejora continua y su aplicacidn para empatizar con los
usuarios y sus contextos, pero hay un area de vacancia en la critica sobre los mismos
disefiadores y sus equipos estratégicos, considerando el nivel de involucramiento y
deconstruccion que deben hacer para que sus sesgos no interfieran en la toma de
decisiones al momento de establecer la metodologia y desarrollo de nuevas propuestas

de disefo.

Marco tedrico

Para enmarcar las discusiones académicas que dan sustento tedrico a la presente
tesis, se contrastan distintos autores que construyen la posicion del disefiador en los
equipos de trabajo y su participacion en el disefio de servicios de alcance nacional bajo
tres ejes de analisis que, a lo largo de la tesis, se ira desarrollando: El disefador frente a
las metodologias vigentes para el disefio estratégico, el juicio critico frente a ellas desde
la transdisciplinariedad y cuanta relevancia se le da al contexto durante el proceso de

diseno.
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El primero sobre la posicion del disefiador frente a las metodologias de disefio

aplicadas a nivel estratégico en donde se ubican autores como Del Giorgio Solfa et al.
(2018), Valencia y Hernandez (2019) y Bravo (2020) que presentan las caracteristicas del
disefador enfocado en servicios dado al entendimiento y abordaje de sistemas
proyectuales complejos y su participacién como facilitadores de innovacién. Otro gran
referente para el aspecto metodologico de la gestion en disefio es Mozota quien, pese a
establecer sus modelos bajo una vision europea, aporta cuatro poderes basicos que
como disenadores debemos presentar para ser diferenciadores de soluciones,
integradores de procesos y transformadores de realidades (Mozota, 2006, p.45). El
modelo de valor de disefio que propone proporciona un lenguaje comun para disefiadores
y gerentes por medio de un kit de herramientas como estimulo intermediario, que puede
contribuir a que se tangibilice el conocimiento de disefio a nivel gerencial.
Esta estrategia proporciona un marco conceptual para explicar el potencial del
pensamiento de disefio para abordar los desafios a los que se enfrentan los gerentes,
como la construccion de sentido, la complejidad, la innovacién orientada al usuario, la
construccion de organizaciones socialmente responsables, entre otros. De esta manera,
se facilita la convergencia entre disefio y gestion.

Bravo (2020) a su vez profundiza sobre la necesidad de tropicalizar las
metodologias a las necesidades del contexto donde se desarrollen, asi como Woolrych et
al. (2011) quienes observan esto como una falta de curiosidad para generar nuevo
conocimiento y sirve de enlace entre el primer y segundo eje. El segundo eje es liderado
por Cdrdova (2020) mostrando la importancia de la mixtura de conocimientos y culturas
en pro de resultados innovadores basados en la relevancia de la transdisciplinariedad y
transculturalidad de los equipos de disefio en la busqueda de servicios innovadores. Otra
autora que desarrolla en el hacer practico con emprendedores es Marradi (2021), quien

da un acercamiento tangible al valor de redisefiar los modelos y sus herramientas.
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Por ultimo punto, el eje social esta liderado por Bourdieu (2011),en donde se toma
el desarrollo del capital social y frontera simbdlica que atraviesa tanto a los disefiadores,
su habitus, el de sus usuarios y los ecosistemas en donde se insertan sus disefos. El
aporte a esta tesis es entender el resultado de la experiencia social y la interaccion con el
entorno por medio de la reproduccion social. Se incluye también a Barbero (2010) desde
la mediacién de los mensajes comunicados y como estos son replicados en sociedad.

Como puntos de interseccion y unificacion de las conversaciones se encuentran
principalmente Manzini (2015) y Haylock (2019), quienes desde una vision critica del
disefio, plantean la reinterpretacion del hacer y ser disefiador por experiencias de
co-diseno y conscientes de sus acciones socionaturales. Para articulan los ejes anteriores
considerando el valor del entendimiento y adaptaciéon de servicios a otros contextos
socio-culturales por la representatividad de los usuarios que lo consumen, podemos
evidenciar el trabajo que Hao (2019) y Lucho (2020), quienes desde sus investigaciones
ofrecen distintos marcos de accion en busqueda del disefio transcultural para la correcta

adaptacion y alcance a mayor publico objetivo.

Desarrollo metodolégico

La estrategia teodrico-metodolégica empleada para esta tesis es cualitativa,
respondiendo a los tres objetivos especificos establecidos anteriormente. Como
estrategias para alcanzar la respuesta de los objetivos, se presenta un analisis descriptivo
por medio de entrevistas a profundidad sobre la situacion del disefio de servicios en el
Perd tomando como unidad de analisis lideres en el campo del disefio a nivel
académico-empresarial y especialistas de disefio relacionados principalmente al caso de
estudio. Se incide principalmente en su responsabilidad al gestionar la organizacion de
los equipos, los abordajes metodoldgicos y por ser actores vinculados con el negocio. La

estructura de captacién es presentada en el Anexo 1.
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Las entrevistas se realizaron bajo una guia de preguntas estructuradas en cuatro
momentos (como se puede observar en el Anexo 2): siendo estos la introduccién a los
objetivos de la entrevista y conocer sobre su carrera profesional; responder sobre el rol
del disefador en las empresas e instituciones en Lima-Peru; profundizar sobre los
equipos y las estrategias metodoldgicas utilizadas sobretodo en la busqueda de
considerar la diversidad cultural y el alcance de sus consumidores; y, finalmente, dialogar
sobre las acciones y/o mediciones para la autocritica y evaluacion de los disefiadores
estratégicos en su ejercicio de disefio y la capacidad de adecuacion de sus productos o
servicios a nivel local. El analisis de los resultados transcritos se dara bajo la estructura
del anexo 3, trabajados en un cuadro como instrumento de andlisis con la estructura
presentada en el anexo 4 donde se evidencian los momentos presentados en la guia de
entrevista y las respuestas concretas por cada entrevistado. EI nombre de los
entrevistados es modificado para mantener en reserva su identidad, haciendo referencia
a sus testimonios a partir de su rol de ‘Lider en disefio’ o ‘Miembro del equipo’ y con un

nombre ficticio. La nomenclatura de citas se detalla en el siguiente cuadro:

Rol Puesto Nomenclatura
Gestor de disefio Lider de disefo en el Estado Vasco
CoE Lead Gala
Lider de disefio
Chapter lead Celia
Service designer Silvia
UX designer Ximena
Equipo de disefio
Carla
Ul designer Emilio

Tabla 1. Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, por medio de una encuesta semiestructurada a los miembros de los

equipos como unidad de analisis, se espera analizar y contrastar los resultados obtenidos
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de la primera herramienta. La encuesta mantendra la misma estructura con cuatro
momentos ya especificados en la herramienta anterior, en donde se relevan las
impresiones sobre el rol del disefiador estratégico en las empresas peruanas, el
conocimientos sobre las metodologias centradas en las personas y el nivel de madurez
en disefio tanto del encuestado como del equipo, estas ultimas medidas bajo el modelo
Barrett (2010) de los siete niveles de consciencia y el modelo de madurez de Invision
(2019). La estructura es de veinte preguntas, cinco de estas son preguntas abiertas que
seran tipificadas con etiquetas para su agrupamiento, manteniendo el mismo tratamiento
que los resultados de las entrevistas y quince preguntas estructuradas, de opcion unica o
multiple, segun las indicaciones particulares como se pueden detallar en el Anexo 5y
Anexo 6.

Dado el variado origen de un disefiador y como recibe este rol, se ha priorizado
abarcar la heterogeneidad de este grupo de muestra teniendo como bases de
segmentaciéon 1) los afios trabajados en roles con denominacion disefador, los cuales
pueden darnos un alcance de su tiempo efectivo de practica y principalmente 2) como se
identifica en su practica de disefo, considerando la escala de valoracion de siete niveles
de conciencia de Barrett (2010) que nos da su percepcion personal sobre su ejercicio. De
esta manera, se busca reducir el sesgo de considerar el seniority de un disefiador solo

por los afios ejercidos y no por su entendimiento e involucramiento dentro del disefo.

Seniority ¢Con cual enunciado te sientes mas identificado/a? Nro Participantes

2. Soy parte del equipo y doy soporte a mis lideres 6

3. Ya conozco el proceso y puedo llevar a cabo proyectos
Middle solo/a 5

4. Asumo la responsabilidad del proceso y lidero a un

Senior equipo 14

5. Genero contenido para orientar a mis companeros/as 2

6. Genero comunidad para compartir y crear

conocimiento 1

Lead
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7. Lidero una vision de sostenibilidad y responsabilidad

comunitaria con cada proyecto 2

Suma total 30

Tabla 2. Seniority identificado por tiempo de ejercicio y autopercepcion en la practica
Fuente: Elaboracion propia

A modo de complemento, se emplearon entrevistas semiestructuradas como
refuerzo de lo recolectado para darle profundidad a los hallazgos permitiendo identificar
motivaciones, intereses y valoraciones compartidas por nuestros informantes.

En pos de identificar la valoracién del rol del disefio en el caso de estudio, se
toma como fuente de recoleccion desde el analisis documental los reportes de
sostenibilidad, memorias integradas y paginas informativas propias de los equipos
analizados considerando las publicaciones entre los afios 2015 al 2021. Este rango de
tiempo permite evaluar como se desarrollé el origen y funcionamiento del laboratorio
analizado, en donde a nivel nacional también se puede identificar un alza de estos
espacios, siendo una ventana de tiempo prudente para analizar sus investigaciones,
proyectos y resultados destacados.

Si bien este estudio no es una tesis de comunicaciones, la comunicacién e
identificacion del servicio analizado -Yape- es promovido por medio de canales
audiovisuales digitales que son parte del ecosistema identitario del producto, por lo que
se utilizardan imagenes de campafas durante el analisis comparativo entre este y su
competencia directa.

La presente tesis se divide en tres capitulos en donde el primero profundiza, bajo
distintos autores el crecimiento del rol disenador, sus caracteristicas, posicionamiento en
espacios como gestor, agente multidisciplinar y participacién en la definicién del producto
final. Se da una base de las metodologias mas frecuentes que utilizan los disefiadores
participantes del estudio, sus artefactos y relevancia al momento de ejecutar el quehacer

del diseno.
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En el segundo capitulo, se presenta la situacion del disefio de servicios en el
territorio peruano, por medio del estudio documental y principalmente desde la
reconstruccion de hechos gracias a los lideres de disefio entrevistados. Se desarrollé la
evolucién de los laboratorios de innovacién en las empresas e instituciones locales
generando un impacto en la estructura y toma de decisiones a nivel estratégico y
comercial. Por medio de las entrevistas y encuestas realizadas, se identificaron los
momentos hito en el crecimiento del laboratorio estudiado, los distintos marcos de trabajo,
estrategias y herramientas que utilizan al momento de disefiar servicios con alcance
nacional puntualizando en el producto Yape por su alcance y éxito masivo. Para analizar
el rol del disefiador y su participacion en estas empresas, se enmarcan en la vision del
disefo critico bajo la definicion de Haylock (2019) y las acciones actuales que se han
tomado para disefar dentro del sistema.

Seguidamente en el tercer capitulo, se desarrolla el valor del disefio social como
estrategia para la sostenibilidad de las propuestas de disefio bajo la definicion de Manzini
(2015) y los conceptos de diseno social y disefio para las transiciones de Escobar (2016)
e Irwin (2018). En este capitulo se toman los resultados de las fuentes primarias
empiricas recabadas y los comentarios de los participantes sobre la adaptacion del marco
de trabajo y la posible creacién de productos con enfoque local. Asimismo, se plantea la
discusion sobre las intenciones de los disefiadores frente al sistema que los contiene,
evaluando los hallazgos de disefiar con y para la localidad. Es en este contexto, donde se
presenta el caso de Yape, servicio que ejemplifica el valor de utilizar atributos
socioculturales durante el disefio y desarrollo de un producto logrando su relacion e
involucramiento en el cotidiano de la ciudadania.

Finalmente, se realizaran las conclusiones que buscan habilitar posibles lineas de
accién en la creacion de herramientas o estrategias orientadas a la evaluacién de la
cultura, en este caso de la diversidad social y cultural peruana, durante la etapa de

investigacion y definicion de los productos o servicios, en pro de mejorar el rendimiento
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de los disefiadores y sus entregables, impactando positivamente en la sociedad y en sus
rubros.

Es de interés precisar que, se delimitd el estudio a los disefiadores como sujetos
de analisis por el area de vacancia de informacion en este campo, como se evidencio
tanto en el estado del arte como en el marco tedrico. Si bien los usuarios son pieza vital
de la trazabilidad de este estudio dado que son ellos quienes adoptan y resignifican los
servicios creados, se puede considerar su analisis en esta u otra linea de investigacion

académica que busque aplicar las conclusiones realizadas desde esta tesis.

Capitulo I: La gestion del disefio centrado en las personas

En este capitulo se profundiza, desde distintos autores, el crecimiento del rol del
disefador en las ultimas décadas -sobretodo a nivel empresarial-, los nuevos alcances de
ser disenador mas alla de una disciplina académica o de conocimiento técnico, sus
caracteristicas proyectuales pasando de una visidén de producto a un entendimiento
sistémico de servicios. Asimismo, se presentan y desarrollan las distintas facetas de este
nuevo rol posicionandose en espacios como los laboratorios de innovacion, en donde los
profesionales de disefio asumen un rol de gestor de equipo, agente transdisciplinar que
cohesiona la variedad de puntos de vista e iniciativas del equipo y que promueve la
busqueda de ser un participante activo en la definicion del producto y estrategia
corporativa a nivel de los encargados de las tomas de decisiones.

En el recorrido de la investigacion, se pondran en valor las metodologias mas
populares en los laboratorios de innovacion con una visidon centrada en los usuarios,
resaltando la importancia de dichos marcos de trabajo por su validez gracias a la amplia
literatura y aplicaciéon por otros profesionales. La importancia del levantamiento general
de estas metodologias daran un marco teérico de sus objetivos, abordaje, procedencia y

areas de vacancia. Se resalta el como transita el disefador entre las metodologias, los

25



artefactos con los que se vincula y como es el procedimiento para la investigacion y

definicion de nuevos servicios.

1.1. El rol del disefiador a nivel organizacional

Autores como Merholz y Skinner (2016) plantean, desde un recorrido situacional
histérico, que los disenadores desde los afios 1990, bajo la busqueda de la innovacion y
el auge de la tecnologia con la democratizacion del internet, lograron insertarse y
desmontar la visién “de gestién cientifica” o taylorista. Esta es definida como la gestién
estructurada bajo la I6gica del método cientifico, por una iterativa y sistémica que busca
resolver problemas complejos, traducirlos en un ecosistema de soluciones e inyectarle
humanidad por medio del estudio profundo de los actores involucrados desde una visiéon
empatica para poder crear una experiencia poderosa en todo el camino del usuario con la
propuesta de valor del negocio. Asi también, se presenta el valor del disefiador como
defensor del usuario desde su investigacion y artefactos dando contexto al negocio para
tomar decisiones estratégicas inteligentes y que respondan realmente a una necesidad
real, no a la que como negocio percibe como posible solucién.

En los ultimos afios, el rol del disefio ha crecido de manera exponencial y ha
logrado posicionarse en la toma de decisiones a nivel empresarial. La vision tanto
sistémica como proyectual lo coloca en una posicién diferenciadora a otros profesionales
por su evaluacién holistica entre proceso productivo, cubrir la necesidad de los usuarios y
la optimizacion de inversién del negocio. Reforzando esa perspectiva, Del Giorgio Solfa et
al. (2018) aportan una definicion de las caracteristicas del perfil del disehador en donde
mencionan que el crecimiento de la participacion de los disefadores en areas
estratégicas y equipos de innovacion se da gracias a metodologias emergentes como el
Design Thinking o Service Design. Estas ofrecen herramientas para visualizar,
comprender y organizar sistematicamente la innovacion, asignando al disefio la funcion

de ser un sistema proyectual complejo. Dicho sistema debe involucrar un enfoque
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holistico del problema para no quedar solo en la funcion o estética del producto o servicio
a realizar (Giorgio Solfa et al., 2018, p.3).

Se infiere entonces que el rol del disefiador es valioso por su capacidad de
identificar las necesidades conscientes e inconscientes de los usuarios sobre el servicio
creado, ofreciendo oportunidades de mejora en su uso actual y desempefio futuro. El
disefio no aborda Unicamente la resolucion de problemas sino también presenta el
problema desde distintas perspectivas, como en las ciencias sociales, siendo el
profesional que, mediante herramientas del disefo, puede navegar entre otras disciplinas
como la sociologia, antropologia y la economia, asi como también el marketing o la
gestion en la busqueda de la transdisciplinariedad.

Para la busqueda de conocimientos en pro de resultados considerados
innovadores, el disefiador debe fomentar el trabajo colaborativo y transdisciplinar, Bultrek
(1994) plantea que el disefio esta intrinsecamente ligado a la interdisciplinariedad por su
misma naturaleza compleja y la cual utiliza métodos y herramientas de otras disciplinas,
considerando que la definicibn misma de disefio estd construida por principios
cientificos-filosoficos. Manzini y Coad (2015) por su parte, consideran al disefio como una
cultura en la que todos son participes y es el disefio en si una visién ideal de los
procesos, objetos y experiencias dado que visiona las soluciones que los usuarios
necesitan.

Por otra parte, Gonzales (2020) resalta las relaciones entre los actores y la
posicion del disefiador contraria a la vision tradicional de disefio y produccién, para
acercarse a una vision de soluciones estratégicas integrales y multidisciplinares, las
cuales deben ir en busqueda de la interdisciplinariedad para fortalecer el proceso de
disefio, su mejora continua y capacidad generadora de conocimiento. Asimismo, Garcia
Arano (2020), revela el valor de la multidisciplinariedad buscando la reestructuracion de
metodologias para un mejor trabajo creativo desde nuevas aristas disciplinarias para la

mejora continua del proceso investigativo e intervencion.
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Se puede proponer que el disefiador es una definicion mas alla de una disciplina,
y es por ello que los perfiles que encontramos en el mercado como disefiadores pueden
partir de una especialidad distinta al area creativa esperada. Lo que amalgama a los
distintos perfiles considerados dentro del disefio es que tengan un aterrizaje de
investigacion y desarrollo centrado en las personas que den soluciones a sus
necesidades conscientes e inconscientes a partir de distintos artefactos y estrategias. Es
por ello también que los equipos en areas de disefio estratégico e innovacion no suelen
compartir las mismas disciplinas, dado que se alimentan de los distintos enfoques para
potenciar sus resultados. Para Morelli et al (2021) la cultura de disefio que se vive y la
diversidad de perfiles profesionales que la habitan se hace tangible gracias al crecimiento
de nuestras sociedades a nivel politico y econdmico, advirtiendo sobre la ambigliedad del
rol logrando explotar algunas caracteristicas y capacidades sobre otras, generando
fricciones entre distintos equipos profesionales. Esa vision es un choque que debe ser
entendido por los disefiadores para justificar el valor-posicion del disefo. En la actualidad,
el mercado pasé de una gestidén de sus profesionales agrupados por sus disciplinas (bajo
una metodologia de cascadeo en la resolucion de problemas con carreras para resolver
problemas estandarizados), a unidades con perfiles diversos en un marco de gestion agil,
donde se valoran el desarrollo de habilidades blandas o del siglo XXI y el pensamiento
divergente. Esta incertidumbre es abordada desde una perspectiva socioldgica por Marin
y Granda (2019) quienes consideran que en el contexto actual, los usuarios viven una
vida incierta por el colapso de la institucionalidad rigida e historica; y por la volatilidad de
las sociedades modernas, en donde ni la historia ni la tradicion tiene una finalidad
superior. El consumo de productos y servicios puede ser meramente una banalidad. Es
aqui en donde el disefiador comienza a ser un visionario de resoluciones posibles,
aportando a la discusion el entendimiento profundo de los usuarios y sus contextos para
la generacion de soluciones significativas en su cotidiano, que generen valor y una

relacién profunda con la marca/servicio.
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Desde el equipo de IDEO, Kelley y Littman (2005) proponen en su libro Ten faces
of innovation una manera de estructurar los roles dentro del equipo de disefio e
innovacioén. El propone una estructura horizontal dividida en tres grupos segun sus focos
de accion. Primero, se encuentran los roles de aprendizaje, quienes mantienen el foco de
su investigacién en las personas sobre el negocio, siendo lo suficientemente abiertas a la
diversidad de ideas. Segundo, se encuentran los roles organizativos, quienes se
encargan de entender al negocio con sus temores y necesidades, siendo los mas
comerciales en busqueda de estrategias que logren concretar sus objetivos. Finalmente,
el resto de perfiles transforman la informacion de los dos roles anteriores para generar
divergencias e innovacion a partir de la iteracion. Merholz y Skinner (2018) revelaron que
la tipificacion de los perfiles dedicados a disefio sigue siendo un problema, no obstante,
lograron enmarcarlos en dos categorias siguiendo una jerarquia vertical segun la
responsabilidad, siendo un perfil de liderazgo y perfiles accionables. Los primeros
equivalen al director de disefio como el gestor encargado del liderazgo de personas y del
equipo en su toma de decisiones; director creativo como el encargado de la parte creativa
y manejo de estandares. Los segundos equivalen al disefador-investigador de
experiencias y técnico creativo.

Esta taxonomia de perfiles permite a las empresas orientarse en el planteamiento de
areas de diseno, transitando de una vision de diseno como un adicional estético a ser
parte importante de la operativa, cultura y creaciéon del negocio. Es aqui en donde los
disefadores conviven con distintas definiciones de su posicién, pero saben que dentro de
sus lineamientos, la gestion de cultura, estrategia e innovacion pasa por el conocimiento
profundo del journey del usuario con el servicio prestado y es ahi, en donde aparece el
disefio de servicios como catalizador de interacciones. Segun Merholz y Skinner (2016)
todos los perfiles que interactian en estos equipos, tanto en el marco tradicional como

agil, deben estar soportados por el disefiador de servicios, dado que este tiene el
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conocimiento del usuario, el conocimiento para facilitar herramientas y artefactos que
tangibiliza la informacion y se traduzca en oportunidad de innovacion.

Los perfiles de disefio enfocados en el disefio de servicios viven en constante
cambio, como se puede evidenciar en el estudio de Fayard et al (2016) en donde se
intenta establecer una definicion desde los mismos disefiadores que ocupan este rol, o
como se denomina en el estudio: el Ethos, los cuales serian el holismo en el
conocimiento del servicio, la empatia tanto con el negocio como con los usuarios y la
co-creacion como facilitacion del proceso de diseno. En si, el disefiador de servicios pese

a sus similitudes con los objetivos que todo disefiador lleva como rol se distingue por:

La ocupacion de los disefadores de servicios se distinguidé no sélo por el conjunto

de practicas que dominaban, sino también por su capacidad para discernir como y

cuando utilizar y adaptar este conjunto de practicas para un proyecto especifico.

Esta habilidad de elegir el conjunto correcto de practicas en el repertorio de disefio

de servicios (muchas de las que fueron tomados de otras disciplinas), asi como

para aplicarlos con un cierto espiritu, fue un diferenciador clave para los
disefadores de servicios. Por lo tanto, para convertirse en un disefador de
servicios, dominar las practicas de trabajo con materiales no es suficiente; uno

debe también adoptar el espiritu que permite su uso exitoso. (Fayard et al, 2016

p.29, [traduccidn propial)

El disefiador es entonces un activo valioso para los prestadores de servicios, por
lo tanto, la gestidon del mismo como tal no puede ser una parte aislada del flujo general de
trabajo en una empresa o entidad. Burnner (2016) sostiene lo antes mencionado
considerando al equipo de disefio como pivote entre las otras areas del negocio, siendo
articulador, manteniendo un dinamismo al relacionarse con todas las otras areas para
defender a los usuarios, resolver sus necesidades y articular las respuestas que se van

trabajando desde wuna vision sistémica que pueda ser transmitida e iterada
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constantemente, a diferencia de la estructura tradicional en donde el disefio esta debajo
del marketing con una funcién mas estética que facilitadora.

Con lo anterior, Ciacedo Pardo (2018) explica que el disefio debe ser una
actividad integradora a todo nivel de la organizacion tanto los procesos en curso, las
decisiones de negocios, estrategias de innovacion, creacion, comunicaciones, entornos y
marcas que sean un diferenciador clave y motor del éxito de la organizacién. Asi como
desde la trinidad de Deseabilidad, viabilidad y factibilidad como enfoque ampliamente
utilizado en el campo del disefio y la innovacién, para la gestion de disefio es de suma
importancia tomar en cuenta los factores econémicos, socioculturales y ambientales.

Finalmente y con una vision mas integradora sobre el disefio y la sociedad,
Manzini (2015) plantea que la cultura de disefio debe fomentar la participacion colectiva y
lograr un entendimiento local con capacidad de robustecer la produccién de sus
soluciones para tener un impacto global y sustentable; plantea en si, considerar la
sostenibilidad como un eje adicional de innovacion enmarcado en la practica del disefio
social. Respondiendo a lo antes mencionado, Valencia y Hernandez (2019) sostienen que
el disefio de servicios ha canalizado la necesidad de generar sinergias entre
organizaciones publicas y privadas, construyendo redes y comunidades en busqueda de
soluciones sostenibles y replicables, otorgando al disenador, en los equipos de
innovacion, un rol fundamental como dador de soluciones y agente de servicio a la
sociedad en busqueda de la generacion de valor para el usuario y la estrategia comercial
para la innovacion.

En el siguiente apartado se presentan las metodologias y marcos de trabajo que
los disefiadores dentro de estos equipos utilizan para investigar, proponer, iterar y
entregar valor a las empresas donde laboran y ayudan al escalamiento de sus métodos

de gestion y aplicacion de soluciones.
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1.2. Metodologias utilizadas por los equipos multidisciplinares en la practica del
diseio

En el presente apartado se hace un recorrido tedrico a las metodologias de disefio
aplicadas en los espacios de disefio estratégico segun los resultados de la encuesta a
disefadores estratégicos. En los resultados presentados en la Tabla 3 a la pregunta
¢ Qué metodologia(s) utilizas para disefiar en tu trabajo? Se obtuvo un 73% de uso en las
metodologias como Design thinking y de Disefio Centrado en las Personas; un 17% del
marco agil el cual se relaciona al 40% para Design Sprint por ser marcos de trabajo
orientados a los resultados en corto tiempo; 33% para DesignOps y 20% que siguen una
metodologia propia. Se definiran brevemente sus objetivos, etapas y cdmo se vinculan en

el cotidiano de los disenadores.

1.2.1. El disefio centrado en las personas y el pensamiento de disefo

El disefio centrado en las personas se fundamenta en la ergonomia desde el disefo
industrial y la informatica en sus inicios con la busqueda de una mejor interaccion
humano-maquina, siendo una definicion ISO "el enfoque para el disefio de sistemas y
desarrollo que tiene como objetivo hacer que los sistemas interactivos sean mas
utilizables centrandose en el uso del sistema y aplicando factores humanos/
conocimientos y técnicas de ergonomia y usabilidad” (ISO, s.f. Traduccién propia). Desde
la recopilacion de Giacomin (2014) define que actualmente el disefio centrado en las
personas usa fécnicas que comunican, interactian, empatizan y estimulan a las personas
para una comprension de sus necesidades, deseos y experiencias propias o cercanas.
Para el autor, “El disefio centrado en el ser humano es, por lo tanto, distinto del muchas
practicas de disefo tradicionales porque el enfoque natural de la preguntas, percepciones
y actividades recae en las personas para quienes el producto, sistema o servicio se

pretende, en lugar de ser el disefiador en su proceso creativo personal. Conduce a
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productos, sistemas y servicios que son fisicos, perceptivos, cognitivos y emocionalmente
intuitivos” (Giacomin, 2014. p. 610).

Este modelo de preguntas y respuestas para entender las necesidades multinivel
de los usuarios se operativiza con la metodologia de Design Thinking o pensamiento de
diseno iniciado por IDEO y que ha tenido distintas escuelas a partir de sus adaptaciones
y masificacién en entornos empresariales y educativos. Dependiendo de la variante a
utilizar se transita entre cuatro a nueve pasos, siendo nucleares los tipificados en la guia
de d.Stanford (2009) : 1) Empatizar con el usuario, sus dolores y expectativas, 2) definir
areas de vacancia y enunciados que conformen una visién a trabajar, 3) idear sobre ese
punto de vista y generar la mayor de ideas posibles, 4) prototipar con materiales de bajo
costo con la intencionalidad de validar las hipotesis planteadas en la ideacién y 5) testear
con usuarios llevando las hipétesis de soluciéon a la validacion directa con quienes la
necesitan en busqueda de perfeccionar la propuesta.

Asimismo, Beckman y Barry (2007) mencionan que el design thinking como
metodologia busca habilitar un marco de trabajo y resolver los problemas de manera
estructurada, trabajando desde cuatro momentos durante su intervencion y dandoles
mayor profundidad a los anteriores mencionados. Los autores proponen un mapa con dos
ejes, uno de ellos transitando entre la reflexidén y observacion hasta la experimentacion
activa, mientras que el otro representa el nivel de abstraccion del proceso, yendo desde
conceptualizacién abstracta hasta experiencias concretas. No se espera que sea un
proceso lineal o consecutivo, sino que las acciones que se tomen transiten entre estos
cuadrantes de observacion, dimensionamiento, imaginacion y experimentacion.

Las herramientas utilizadas para abordar cada momento de esta metodologia no
son de un solo tipo de disciplina y no deben ser entendidas como softwares o lienzos de
trabajo que resuelven todo por si solos. Es el disenador quien debe saber cémo
estructurarlas para obtener las mejores soluciones de disefio (Hanington, B. y Martin, B.

2019, p15). Dentro de las mas comunes para entender a los usuarios y sus necesidades
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podemos encontrar las tomadas o adaptadas de las ciencias sociales como la etnografia
y netgrafia, las entrevistas a profundidad y prospectiva. Propias del disefio se formaron
hicieron herramientas como mapas de empatia, donde se recopila las percepciones,
temores y aspiraciones de los usuarios; y el viaje del usuario donde se despliega la
vivencia del mismo con los puntos de contacto e interaccién del producto o servicio y
contexto desde el que se esta analizando.

Esta metodologia obtuvo popularidad y escala a nivel empresarial gracias a su
capacidad de validar iniciativas rapidamente a bajo coste y con un alto grado de
deseabilidad por los usuarios, aspecto que costaba mucho con solo la vision comercial.
Si bien podemos enmarcar el proceso en pasos, el estudio de Kwon et al (2021)
menciona que a nivel empresarial, el disefio centrado en las personas no se desarrolla
completamente desde el departamento encargado de la investigacion, el cual respeta la
visidn centrada en los usuarios pero se centra casi exclusivamente solo en el prototipado
y testing de soluciones que terminan siendo predictivas y no tan disruptivas. También
resalta que las investigaciones si bien han demostrado la eficacia del modelo, hay una
brecha entre los estudios, los cuales suelen ser de una muestra pequefia, en
comparacion con la aplicacién en entornos corporativos reales que se ven impactados

por la estructura jerarquica de las decisiones y el modelo de trabajo.

1.2.2. La gestion de la incertidumbre desde la agilidad

Si se considera a los disefiadores como los lideres y gestores de disefio en
entornos de ambigledad, como lo puede ser un emprendimiento o nuevas exploraciones
por parte de los negocios, la metodologia de gestion tradicional es un obstaculo para este
fin. El marco de trabajo agile nace desde el industrial del software como resultado del
debate sobre como debia regirse el desarrollo de una manera rapida, flexible y de calidad

en busqueda de la eficiencia desde la colaboracion. Pese a su origen ingenieril, se hizo
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presente en la nueva vision de gestién empresarial, al igual que el disefio, porque ambos
ponen al usuario -o el valor que se desea ofrecer- al centro de las decisiones.

Para entender las diferencias con un modelo tradicional, Herrera et al (2007)
presentan como el modelo cascada, el cual es la manera tradicional de encarar un
proceso secuencial hacia visible las etapas del proyecto en donde la gestion vertical del
personal incurre en el micromanagement y obligatoriedad de seguir el plan. Por otro lado,
las metodologias agiles buscan transparentar y dejar que el equipo en conjunto con los
responsables de negocio puedan estar alineados y poder entender las decisiones desde
los ejecutores funcionales y no solo los tedricos o estratégicos de negocios.

Mendinilla (2012) refuerza sobre la coadministracién, el trabajo en equipo, el
empoderamiento, la motivacion, los valores y el orgullo del equipo frente a sus resultados.
Esto se da porque mas que 6rdenes, los equipos se orientan a objetivos con un fin mayor
que cubren necesidades reales y no solo intereses del negocio. Se menciona también
que, pese a los lineamientos de tiempo y presupuesto el tener un objetivo y fases que la
gestion del equipo sea tan valiosa como la de la misma organizacion hace que el
compromiso incremente y se vuelvan equipos de alto potencial.

Una de las fortalezas de la metodologia agil es el foco en la verificacion funcional
incremental que se va refinando por funcionalidades desde la vision de evaluacién desde
y con el cliente. Para Orjuela y Gualteros (2015) quienes hacen un recuento del conjunto
de métodos comprendidos en este marco de trabajo, se pueden identificar el valor
diferencial de esta metodologia, en donde el disefio y la implementaciéon son las
actividades centrales versus modelos tradicionales que son esquematizados desde el
plan maestro, el cual es considerado inalterable, a diferencia de la agilidad que
documenta sobre el hacer y entiende la evolucion del requerimiento desde la iteraciéon
(Orjuela y Gualteros, 2015, p.153). Para las autoras, los objetivos que deben primar en
cualquier desarrollo de software son la busqueda de la satisfaccion del cliente, la entrega

temprana de software con calidad y una simplicidad general del desarrollo (p.160).
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Para Andrea Sanchez-Salazar, lider del Centro de Excelencia Lean Agile de Credicorp y
BCP, uno de los equipos mas robustos en este tema en Peru, desarolla en una entrevista
(Yun, 2022) como, por medio de los centros de excelencia, expanden esta metodologia a
nivel corporativo. Para su implementacion en una organizacion se debe tener injerencia
en cinco frentes: formacion de equipos, modelos operativos para gestionarlos, la
transformacion cultural de los trabajadores y el frente tecnoldgico. En la entrevista se
menciona que, para poder lograr la implementacién de un marco de trabajo orientado a la
aceptaciéon al cambio se debe entender que la cultura organizacional debe adoptar al
disefio centrado en las personas como una base empatica para llegar a la excelencia
conjunto con las métricas que acompafian la mejora continua como lo son el Time to
market o salida al mercado y métricas de satisfaccién y con ellas los esfuerzos deben

reorientarse de centrados en el negocio a pensamientos centrados en el cliente.

1.2.3. Disenando la operativa de la gestién de diseino

Disenar dentro de un entorno corporativo involucra tanto el acto exploratorio,
creativo, su implementacion y mantenimiento. Malouf (2021) comenta que, si bien los
equipos de disefo estan estructurados bajo un marco de agilidad pensado en el software,
el disefo debe fomentar otro tipo de gestién del mismo dado que actualmente pierde su

cualidad de ser outsider del proceso para analizarlo desde distintas aristas, disminuyendo
su potencial y subyugando el disefio a la l6gica desde lo ingenieril. En palabras de

Merholz, P. y Skinner “Existe la sensacion de que el diseno ‘mejora’ las cosas,
haciéndolas mas atractivas, mas deseables y mas faciles de usar. Sin embargo, muchas,
y probablemente la mayoria, de las personas responsables de llevar el disefio a sus
organizaciones so6lo tienen una comprensiéon rudimentaria de lo que puede ofrecer.
Perciben el disefio principalmente como estética, estilo y apariencia”. (2016. p 9.

[traduccion propial).
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La gestion operativa de disefio - Design Ops busca enfocarse en los
procedimientos escalables, métricas de evaluacion y buenas practicas para liberar a los
disenadores de las cargas administrativas y puedan enfocar su talento en el hacer. Es
una practica reciente, que se enfoca en tres pilares: las personas y sus necesidades, los
procesos propios de la ejecucion de disefio y los dados por el negocio. (Mengoni, 2021,
p. 2). Nielsen and Norman Group como una de las consultoras lideres en metodologia de
disefio aplicado para empresas, promueven el marco DesignOps considerando las
siguientes preguntas pilares: ;Como trabajamos juntos?;Cémo hacemos nuestro
trabajo?; Como genera impacto? (Kaplan, 2019) haciendo una fuerte vinculacién con los
objetivos de la agilidad empresarial.

El desarrollo de estos pilares se ve reflejado en la 1) cultura de los equipos
evidenciada por las personas, identificacion y organizacion de los roles, sus habilidades y
responsabilidades necesarias e para asegurar que las tareas y objetivos del proyecto al
que se encuentren asignados adecuadamente; 2) los procesos que estos llevan a cabo,
estableciendo procesos claros y consistentes para el trabajo de disefio, desde la
planificacién hasta la entrega, incluyendo la documentacion de procesos, la creacion de
flujos de trabajo y la gestion de la calidad; y 3) mantienen una medicion para hacer
seguimiento de los resultados del trabajo de disefio y el rendimiento del equipo a través
de métricas y KPIs establecidos, permitiendo una evaluacion constante y una mejora
continua. Todo esto proporciona una estructura para la gestion efectiva del disefio y
ayudan a garantizar que quienes lo utilicen estén preparados para trabajar en proyectos

complejos y en constante evolucion.

Podemos decir que el designOps es la maquina que disena los disefios, el marco
de trabajo que se adecua a las necesidades de los disefiadores transparentando su
participacién en las métricas del negocio, el cronograma general y la hoja de ruta
(Merholz, P. y Skinner, K. 2016, p.163). Como proceso que se desprende del disefio, este

mantiene la multidisciplinariedad de quienes asumen este rol en el equipo que busca
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maximizar el valor generado para la organizacion y/o equipo de disefio. Peru es uno de
los paises latinoamericanos que tiene mayor presencia en la ejecucién de este modelo de
gestion, dandose con mayor presencia en las empresas de seguros y finanzas (Mengoni
et al, 2022 p.9). En el mismo informe se expresa la importancia de promover la excelencia
operativa con un grupo dedicado, dado que las tareas operativas pueden tomar hasta un
46% del tiempo del disefio. La importancia de implementar este modelo es para seguir
articulando el hacer del disefio a nivel institucional, dejando el rol que la agilidad le
dispone como productor de una solucion a uno con mayor fuerza estratégica clave

(Mengoni et al, 2022 p. 150).

En el siguiente capitulo se presenta la evolucidén de los equipos de investigacion,
desarrollo e innovacién durante los afios 2015 al 2022 en Peru y se hace incidencia en el
equipo de innovacién del Banco de Crédito del Peru y su participaciéon referente en el

campo del disefio.

Capitulo II: El disefio de servicios en los equipos de investigacion, desarrollo e

innovacion (I+D+l) en Peru

El segundo capitulo presenta un breve recuento de los espacios que promueven
la investigacion, desarrollo e innovacion en Peru para dar contexto a la sociedad en
donde se inscribe esta tesis. Seguidamente y, por medio de las encuestas y entrevistas,
se presentara como es percibido el disefio de servicios en el territorio peruano, su
crecimiento y evolucion en las empresas e instituciones locales, y como genera un
impacto en la estructura y toma de decisiones a nivel estratégico-comercial. Finalmente,
se ahonda también sobre la participacion del disefiador en el negocio desde la vision del
disefio critico definido por Haylock (2019) y del capital social y frontera simbdlica de

Bourdieu (2011) considerando las caracteristicas sociales del pais.
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2.1. Breve recorrido de los espacios para la investigacion, desarrollo e innovacion

(I1+D+l) en el Peru

Este reconocimiento es importante para contextualizar al lector y enmarcar la
innovacion en Perl, sus acciones estatales resultantes, la participacion ciudadana vy
carencias en su ejecucién. Se entiende por ecosistema de innovacién a todo actor que
participe en la evolucion de la sociedad para el desempefo e impacto positivo en la
poblacion o en los actores involucrados en la busqueda de renovar la industria tradicional
(Granstrand y Holgersson, 2020). Desde el estado peruano bajo el gobierno de Ollanta
Humala - desde los afios 2014 al 2016- se pusieron en interés a la educacion, calidad e
innovaciéon. Se hicieron paquetes de medidas econdmicas en pro del crecimiento
socioecondmico nacional, se aperturé la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria - SUNEDU vy el Instituto Nacional de la Calidad e Innévate Peru,
programa que promueve a todo nivel la investigacidon, desarrollo e innovacién en los
procesos productivos del pais. Innovate Peru es parte del Ministerio de Produccién, en
adelante PRODUCE, quien tiene la obligacion facultativa de promover y supervisar el
crecimiento productivo buscando el desarrollo competitivo de los actores dentro del
sistema nacional de innovacién empresarial. El trabajo de este, en conjunto con el de la
Presidencia del Consejo de Ministros - PCM y otros ministerios (como el Ministerio de
Educacion y el de Desarrollo e Inclusién Social), fomentaron los procesos de innovacién
abierta como busqueda de entender y trabajar de cerca con el ciudadano por medio de
laboratorios de innovacién. Un laboratorio de innovacién es un espacio creativo disefiado
para permitir la toma rapida de decisiones de negocios y la creacion de soluciones
innovadoras, su definicibn comprende un espacio organizacional e infraestructural dado
que se necesita un entorno de investigacion fisica dedicado a la realizacion de
experimentos y al personal que los pueda facilitar (Lewis y Moultrie, 2005, pp. 73-74).
Bravo (2020) advierte que pese al interés que se tiene en la implementacion de espacios

de innovacién, se necesita un andlisis riguroso de la literatura que contextualice y
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actualice las herramientas y metodologias utilizadas en los entornos en donde se esté
implementando por el nivel de competitividad que desarrollan y por su construccion
multidisciplinar e iterativa. Se busca resaltar el nuevo valor generado y la ramificacion de
nuevas variantes metodoldgicas que sea coherente con el entorno y contexto que busca
analizar.

Bajo las instituciones antes mencionadas, se formaron laboratorios como +51Lab,
que buscaba acercar la comunicacion entre el estado y los ciudadanos; Minedu Lab, en
busqueda de soluciones para las politicas educativas; y AyniLab, para la investigacién y
experimentaciéon del arte, tecnologia y herramientas digitales (Universidad continental,
2017). Desde otros espacios publicos como el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion - CONCYTEC por medio del Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico,
Tecnolégico y de Innovacion Tecnoldgica logré tener la inversion mas alta asignada desde
el gobierno en este rubro -mas de S/132 millones de soles-, enfocadas en becas vy
co-financiamientos para la promocién de la investigacion y desarrollo de la ciencia,
tecnologia e innovacién (FONDECYT, 2017) y colocaron a disposicion de la ciudadania
herramientas digitales como el Directorio Nacional de investigadores e innovadores -
DINA, el Registro de Investigadores en Ciencia y Tecnologia del Sistema Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecnoldgica - REGINA y la plataforma de Acceso Libre
a Informacién Cientifica para la Innovacioén - ALICIA, entre otras (Melgar, 2017). Este tipo
de espacios y programas son importantes porque Peru es uno de los paises con mayor
tasa de emprendimiento pero poca permanencia en el mercado, por lo que su influencia
puede ayudar al desarrollo y competitividad en el futuro social-empresarial (Ortigueira et
al, 2020. p.13). Vasco, gestor en disefio e innovacion en el estado, quien ha liderado
propuestas de laboratorios de innovacion abierta en los ministerios de cultura, trabajo y
viceministerio de turismo y PromPeru menciona que, durante la creacién de estos
espacios de innovacion, lo importante fueron las conecciones activas entre instituciones,

sociedad privada y la ciudadania por medio de actividades como Hackafons o eventos
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sobre Smart Cities en donde las tematicas hacia el futuro y la interconexién de actores
aumentaba las sinergias y promovia el intercambio de experiencias e informacion
(comunicacion personal,19 de diciembre del 2022).

Referente a espacios de innovacién privados en ese marco temporal, cabe
mencionar que existe poca informacién relevante para ser considerada como un estado
del arte sobre estos laboratorios. Por tal motivo, se toma informacién de otras fuentes
periodisticas, publicaciones independientes y de las entrevistas realizadas en este
trabajo. Los laboratorios mas conocidos son los provenientes de los holdings
empresariales con mayor presencia en el pais. Estos son: el Centro de InnovaCXién - (en
adelante CIX) y La Chakra pertenecientes al grupo Credicorp, La Victoria Lab y
Labentana por Intercorp y Brein y Ceviche Lab desde el Grupo Breca. Una vision
compartida que tienen los laboratorios antes mencionados es la busqueda de
posicionamiento en la transformacién social, digital y en la produccién de servicios
diferenciadores en el mercado. Un ejemplo es Intercorp, que gracias a su partnership con
IDEO lograron por medio del proceso de disefio implementar soluciones en diversos
rubros como educacién, banca y salud (IDEO, 2021), posicionandose como referentes en
la experiencia de usuario. Asimismo, buscando la eficiencia del proceso de disefio, los
equipos adoptaron metodologias agiles como marco de gestién del trabajo y, en una
ultima instancia, de disefio operativo para la estandarizacién de procesos y escalabilidad
a nivel empresarial-comercial. Esto se puede observar en el Banco de Crédito del Peru -
BCP con su Centro de innovaCXion, la cual inici6 operaciones en el 2015 “con una
estrategia tipo Silicon Valley basada en metodologia agil para el desarrollo de nuevas
aplicaciones en el banco. Este centro tiene como objetivo renovar digitalmente el banco y
desarrollar productos totalmente digitales que mejoren la experiencia del cliente”
(Barragan, 2017). Uno de sus primeros registros es en la memoria integrada del BCP en
el ano 2015, en donde se presenta al CIX como un espacio que trabaja iniciativas en

busqueda de una experiencia digital distintiva para fortalecer el eje de clientes contentos
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(BCP, 2016. p.39). Es entonces un laboratorio de innovacion por medio de diversas
técnicas de desarrollo, con equipos multidisciplinarios y trabajando de manera
colaborativa sin temor a romper paradigmas, promoviendo una cultura centrada en las
personas (BCP, 2016. p.45).

El recorrido de la organizacién comenzé desde su despliegue de una vision cliente
céntrica con herramientas de disefio desde el Centro de Innovacxion, luego se ordend
este escalamiento del crecimiento y transformacion bajo el manto de agilidad empresarial
(BCP, 2015; BCP, 2019) y mas recientemente se busca el escalamiento de disefio
corporativo. A la fecha, 33% de empresas ya ha culminado la implementacion de un area
de innovacién y se espera que ese numero siga en aumento (Rojas, 2021).

Finalmente, la importancia de seguir enriqueciendo estos espacios es promovida a
nivel Estado que, en el 2022 lanzo6 la Red Nacional de Laboratorios de Innovacién Digital
con el fin de dar visibilidad y fortalecer el ecosistema de innovacion nacional y de
generacidon de un crecimiento en las buenas practicas en el disefio de servicios digitales
(PCM, 2022).

En la encuesta realizada (Cuerpo C, Tabla 4, 2022) se hicieron tres preguntas
sobre como consideraban la participacion de los disehadores en las empresas peruanas
en general, en sus empresas/rubros especificamente y por qué se habia dado esta
calificacion. A manera general, la percepcion es positiva, con un 67% indicando una
participacién en algunas areas de los equipos de disefio, seguido por un 20% que
considera una alta participacion alcanzando a toda la organizacién y solo un 13% que
considera una poca participaciéon. En el detalle de sus respuestas podemos observar que,
quieres tienen una vision positiva de participacion total o parcial consideran que el factor
vital es que se encuentran en una empresa grande con un nivel de madurez para escalar
su conocimiento.

Para la medicién de la madurez de un equipo se utilizd como base los cinco

niveles proporcionados por /nvision (2019), siendo este uno de los estudios mas amplios
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sobre la comunidad de disefio a nivel mundial, segun indica el mismo reporte. En este
caso se plantean el nivel 1 como disefiadores Productores, basando su practica
netamente en los aspectos estéticos formales del disefo; nivel 2 como Conectores,
quienes generan procesos colaborativos para difundir la practica en la organizacion; nivel
3 como Arquitectos, quienes ya son equipos grandes con eficiencia operacional para
escalar ampliamente el pensamiento de disefio en toda la empresa; nivel 4 como
Cientificos quienes ya tienen una gran estrategia en la operacion y liderazgo en disefo
monitoreando su impacto en los resultados del negocio; y finalmente el nivel 5 como
Visionarios, quienes han convertido al disefio en el nucleo de la estrategia comercial,
apoyados en tecnologias para redefinir los estdndares de la experiencia del cliente y la
excelencia de su operativa. Es importante indicar que, solo el 12% y 5% de las
compafias evaluadas en ese reporte se encuentran en nivel 4 y 5 respectivamente,
evidenciando que en su mayoria —nivel 1: 41%; nivel 2: 21%; Nivel 3: 21% —, los equipos
de disefio aun necesitan internalizar su modelo y beneficios a organizacién donde
participen. (Invision, 2019, p.11)

En las apreciaciones desde la encuesta realizada podemos resaltar que “El disefio
de productos digitales en empresas peruanas sigue todavia en crecimiento. Se debe aun
concientizar a todos los pilares de una organizacion desde negocio hasta los equipos de
desarrollo, los beneficios y la importancia de su aplicacién (Cuerpo C, Tabla 4, 2022)".
Sobre lo comentado desde quienes consideran una poca participacién del equipo,
mencionan que las empresas aun apuestan por modelos que abrazan una menor
incertidumbre y que el disefador tiene un rol de produccion.

Sobre la pregunta ;Qué posicion tiene el disefio en la empresa donde trabajas?
Se contemplaba los 5 niveles de madurez antes especificados. Se obtuvo una mayor
dispersion en las respuestas, resultando en un 33% como educadores de la practica,
27% lideres gestores del cambio organizacional, 20% como referentes en el campo de

disefio en el pais y 20% como solo productores de investigacion, piezas o pantallas.
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Profundizando sobre este resultado, los que tienen una percepcion de ser referentes en
el campo del disefio a nivel pais trabajan en el rubro de banca, que como ya hemos
destacado previamente, tiene un alto grado de avance en estas practicas.

En las fuentes primarias se pudo identificar a uno de los participantes lider de
disefio de una empresa regional pero no se logré establecer contacto con él para conocer
su perspectiva desde una posicién descentralizada. Un dato no menor de esta encuesta
es que solo 6% de la muestra eran disefadores viviendo en regiones participando en
espacios descentralizados (Tabla 5), reflejando cdmo el hipercentralismo de
oportunidades también se ve presente en el campo del disefio y sus alcances.

Desde una perspectiva de estudios sociales peruanos (Belapatifio y Perea, 2018;
Gutierrez, 2020; Yangali, 2020; Coérdova, 2020) se percibe una deuda histérica con las
regiones desde el Estado y sus instituciones, en donde no se han podido establecer las
condiciones para la formacidon de una identidad colectiva que logre acortar estas
fronteras. Si bien el Estado es el responsable de generar la identificacién colectiva de sus
ciudadanos desde el resarcimiento, seguridad y reconocimiento, este no ha podido
lograrlo por la falta de las redes de confianza y reciprocidad desde sus politicas publicas y
el alto grado de informalidad y corrupcidn en el que se ven involucrados (Cérdova, 2020,
p.119-p.123). En el desarrollo de este y el siguiente capitulo se exploran como, desde el
entendimiento de la inclusién social y la interrelacién de fronteras simbdlicas se puede

lograr una vision comunitaria de valor identitario.

2.2. Disenando dentro del sistema

Al referirnos a sistemas, debemos precisar el enfoque de analisis al cual va
acotado. El diseno sistémico analiza como los diferentes elementos interconectados se
relacionan y afectan a todo el sistema perteneciente. En su analisis se busca el
reconocimiento holistico de las relaciones de poder que la delimitan, creando soluciones

efectivas, holisticas primando el impacto a largo plazo y las posibles consecuencias
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positivas y negativas, considerando que las personas que lo ejecutan actuan frente sus

propios propésitos y racionalidades (Martinez y Londofio, 2012, p.47).

Para fortalecer la informacion antes presentada y considerando al CIX como caso
de estudio por ser un referente en el rubro, se realizaron entrevistas a disefiadores que
participaron del crecimiento en disefio del BCP durante los anos de recorte del 2015 al
2022 no necesariamente de manera consecutiva (Cuerpo C, Anexo 6, 2022). Las
participantes son dos informantes en puestos de liderazgo que estuvieron durante todo el
periodo analizado -Gala y Celia- y dos informantes como miembros operativos del equipo
-Silvia y Ximena- que tuvieron labores en al menos un afio del mismo. Las participantes
dieron cuatro fechas hitos referentes al crecimiento del laboratorio y del rol del disefador

siendo estos el 2015, 2017, 2020 y 2022.

Tres de las cuatro entrevistadas mencionan que el 2015 fue un ‘Boom de la
innovacién’ por la busqueda de perfiles con conocimientos en design thinking y manejo
de areas de disefo. La lider de Disefio Gala menciona que, al regresar de su maestria en
Espana, los perfiles de disefio eran altamente demandados, pero las empresas buscaban
personas con experiencia o con un minimo de portafolio que los avale. Al ingresar al
banco el equipo hizo del laboratorio un espacio de soluciones e iteraciones rapidas que
hacian valer su permanencia en la organizacion (Gala, comunicacion personal, 14 de
octubre del 2022). Celia por su lado, comenta que “El Banco de Crédito fue una de las
primeras empresas que comenzo formalmente un centro de innovacion interna y esto no
ha parado. Es como la carrera espacial, esto con todas las empresas y luego poco a poco
han ido encontrando el valor de tener un espacio de innovacion interna” (Celia,

comunicacion personal, 14 de octubre del 2022).

El segundo momento hito resaltado por las entrevistadas fue en el 2017, donde la
demanda interna de perfiles de disefio en el banco seguia en aumento y, desde los
lineamientos de la agilidad empresarial, se di6 la formacion del Centro de Excelencia

(CoE) de disefio estratégico, el cual aseguraba la practica a los disefiadores que iban

45



ingresando. El mayor reto del CoE fue escalar la practica puesto que, se contaba con una
metodologia que al ser relevada por tipo de canal, especialidad y objetivo llegaba a los
100 pasos en promedio haciendo dificil transmitir el conocimiento o que todos estén
actualizados. Para el 2020 todo esfuerzo de estandarizar el procedimiento se vio
interrumpido por las restricciones de la COVID-19 y redirigié esta estrategia a un
playbook, el cual comprendia las nuevas dinamicas que debia hacer el equipo frente a

este entorno cambiante. Gala explica el alcance de este documento:

“El playbook es este cuaderno o libro de jugadas de un equipo de futbol
americano que justamente ayuda a entender cdmo nosotros en este playbook
deberiamos tener de pronto un proceso onboarding con el paso a paso de ese
proceso y cual es el el marco metodoldgico, el proceso end-to-end de un producto

digital” (Gala, comunicacion personal, 14 de octubre del 2022).

Esta suerte de manual interno buscaba estandarizar la practica de los ya 130
disefadores del equipo y estaba dirigido especialmente a los nuevos ingresos y como
material de consulta. Desde la experiencia de uso de Ximena (comunicacién personal, 15
de octubre del 2022), menciona que el playbook cubria tres etapas de accién: originacion,
desarrollo y salida al mercado; esto les ayudaba a gestionar su proceso y poder ejecutar

bajo la meta de sacar productos minimos viables en tres meses.

Finalmente el 2022, siguiendo las recomendaciones de una consultora y la mejora
continua de la practica de disefno, se crea el equipo de DesignOps del banco, el cual tiene
como misién escalar la practica con un lenguaje de negocio, en busqueda de evidenciar
el valor del disefio en la institucion, todo esto desde un sistema de disefio articulado que
logre gestionar los cuatro pilares de analisis: personas, procesos, tipificacion de
elementos y herramientas y medicién de uso.

Para no caer en multiples interpretaciones, se entiende por sistema de disefio a
un conjunto de elementos de disefio reutilizables y coherentes que promueven una

experiencia de usuario consistente en los activos digitales, principalmente en aplicaciones
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o sitios web. Estos elementos incluyen componentes de interfaz de usuario, patrones de

disefo, tipografia, colores, estilos y directrices de disefio (Rose et al, 2022, pp.107-108).

Este conjunto de elementos ayuda a la gestién de los componentes mencionados
al proporcionar un marco de trabajo que permite a los disefiadores, y todo quien tenga
que interactuar los componentes del sistema, trabajar de manera mas eficiente y
consistente. Al utilizarlo, los usuarios pueden enfocarse en el proceso estratégico y la
experiencia de usuario en lugar de tener que preocuparse por detalles técnicos de bajo
nivel. Otra caracteristica fundamental de su uso, es asegurar que todos los componentes
de la interfaz de usuario se vean y se comporten de manera consistente en donde sea
aplicada. También ayuda a garantizar que las actualizaciones y cambios en el disefo

sean rapidos y faciles de implementar en toda la aplicacién o sitio web.

Desde las memorias integradas publicadas por el BCP, en el reporte anual del
2016 ya se puede evidenciar los dos procesos metodoldgicos que se estaban gestando
para conocer mejor a los usuarios y sus necesidades: desde el Centro de InnovaCXién y
Transformacion de Experiencia Cliente desde la division de clientes contentos actua
como un facilitador para la Transformacion Digital que reta constantemente a replantear
la manera de hacer las cosas y, desde la divisidon de sistemas, se definié y desplego un
esquema de trabajo Bi-Modal, el cual incorpora el uso de metodologias agiles como parte
del proceso de implementacion de proyectos y desarrollos evolutivos (Reporte anual BCP,
2016, p.44). Si bien se evidencia dos facciones, la del laboratorio de innovacién y la
agilidad empresarial encargada del escalamiento de esta metodologia a la organizacion,
en la documentacion se presentan como fuerzas gemelas para la penetraciéon y alcance
de sus objetivos, sobretodo en la interaccion del recorrido de los usuarios en sus servicios

(Memoria integrada BCP, 2019, p.56).

Luego de poner en contexto el crecimiento en disefio dentro de ese equipo

particular por medio de las entrevistas, se puede identificar que el ejercicio de disefo, si
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bien es valorado por la empresa y fue pieza angular para el desarrollo de los disehadores

y sus iniciativas, siguen siendo solo una parte dentro de la gestion del producto digital.

Sabiendo que el término gestion de disefio es amplio, se debe establecer desde
qué perspectiva se toma para realizar el siguiente andlisis. Autoras como Mozota
presentan el desarrollo de la gestion de disefio con dos objetivos clave: los disefiadores
deben conocer sobre la administracion, disefio y desarrollo de la empresa, y deben
disefar métodos de disefio que se incorporen a este contexto de produccién (Scaletsky y
Campelo, 2019. p.7). Para la autora, la gestion de disefo busca insertarse en las
empresas a nivel tactico desde el correcto ambiente para innovar; estratégico
participando en la construccién; difusion e implementacion punta a punta del
objeto/producto/servicio disefiado y, operacional, generando eficiencias en el desarrollo
del mismo. Este modelo de trabajo es conocido como Designence (Mozota, 2003, pp 104

-108).

En este caso las entrevistadas comentan que el producto Yape se trabajé de
manera independiente en el CIX, pero su socializacion fue exclusiva desde el area de
marketing de la empresa (Celia, comunicacién personal, 14 de octubre del 2022),
evidenciando un corte en la trazabilidad y responsabilidad sobre este. Es importante
resaltar este hecho porque vemos como la participacion de disefio es valorada por la
empresa pero esta no ha logrado tomar el control de sus procesos - o la gestion como tal-
de punta a punta. De igual manera, no se espera que el disefiador cumpla un rol “todista”
que lo haga pieza fundamental en todas las tareas del flujo en donde se encuentre
personal especializado, lo que se evidencia es la consideracion de su participacion en la
revision de la calidad del proceso, como un acompafante gestor que asegure la
implementacién y respecto de los acuerdos desarrollados segun lo resuelto en el equipo
que llevo la iniciativa a término. La responsabilidad con el entregable final es que este no

debe perder su esencia validada desde la investigacion con los usuarios.

48



Tanto en las entrevistas como en las encuestas, se puede evidenciar una
preocupacion por la madurez del disefio dentro de las empresas peruanas, en donde por
medio de la pregunta ;Cémo crees que es la participacion real de los equipos de disefio
en las empresas peruanas hoy? La mayoria de los participantes (67%) considera que la
participacién es parcial en algunas areas y si bien reconocen el valor del disefio como *
los primeros eslabones de la cadena de investigacion/produccion, todavia no logramos
escalar nuestros métodos hacia toda la organizacién.” El comentario de otro de los

participantes resume bien la respuesta constante a esta pregunta:

“Si bien hoy en Perl es mas comun ver roles de disefio en empresas de
distintos sectores (educacion, banca, seguros, etc.), la madurez sigue siendo baja
ya que el disefio sigue cumpliendo un rol ejecutor, y no necesariamente
estratégico. Las decisiones se siguen tomando con una fuerte perspectiva de
negocio y/u operaciones. Se habla mucho de customer-centricity, y ese es un
reflejo de la madurez también, que se hable mucho de un disefio que responde
solo a las necesidades de un cliente, y especificamente, a nivel experiencia y
satisfaccién. Asimismo, hay una déficit de talento que haya tenido un
entrenamiento sostenido en roles mid y senior, llevando a la industria a generar
roles senior que no han podido pulir y formar habilidades para roles que
demandan mayor estrategia.” (Cuerpo C, Tabla 4, 2022)

Se evidencia como parte de los disefiadores tienen un conocimiento critico de su rol - que
han identificado una falta de madurez de este en las empresas peruanas-, limitandose a
un trabajo tactico-operacional. Resulta un primer punto de friccién la diferencia entre lo
que se denomina madurez por parte de las empresas y la denominacion de madurez para
los disefiadores. Para las empresas que lideran acciones de disefio, este término esta
principalmente en el perfeccionamiento operacional, como podemos ver por el alza de
demanda e interés en perfiles design-ops en las ofertas laborales y desde la gestion agil

con la visién que cada miembro del equipo sea “especialista” en la posicion que le toca
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desempenar. No obstante, para los perfiles de disefno, esto fragmenta las capacidades de
gestion y accion disruptiva inherentes de su practica estratégica. Esto puede ser negativo
si se busca que la o las empresas tengan una visién de futuro, puesto que el disefio
tangibiliza la estrategia de la empresa y es este quien debe ser parte vital de la hoja de
ruta, analizando cémo pasar el valor del negocio de manera mas efectiva para el cliente
objetivo bajo el pensamiento de disefo, el cual puede optimizar canales de adquisicién de
productos y servicios (Juao y Zhang, 2015, pp. 1593-1594).

Sobre estas limitaciones, algunos entrevistados tanto del caso de estudio como externos
y quienes no tienen un rol de liderazgo, perciben una frontera simbdlica entre el negocio y
la vision del equipo de disefo. Esta ficcidon se genera entre lo que la organizacion espera
de ellos como resultados y como estos buscan ejercer su practica desde la investigacion
mas exploratoria -enfocada en la deseabilidad de usuario-, generando distancias
sobretodo al plantear el valor de sus propuestas. Estas fronteras, pese a que comparten
una misma cultura organizacional y busqueda de innovacion se quedan solo como
investigacion y es el duefio de producto - PO, quien lo ve como un insumo de medicién
mas que como una ruta de acciéon o al momento de escalar las soluciones a capas de
negocio mas altas.

Algunos comentarios de los entrevistados dan cuenta de estas percepciones:

Sobre la vision limitada a ser proveedores de investigacion “El area de Innovacion, es
exploratoria en lo que negocio quiere atacar. Si te pide algo que incentive ‘X’ cantidad de
cosas bajo KRs vy, claro, le quieres proponer a alguien un seguro, negocio vera como le
mueve o no la aguja (Emilio, Comunicacién personal,10 de junio del 2022)”; y lo complejo
de mantener vigente las iniciativas bajo el modelo propuesto por el equipo de disefio “Yo
estoy con el usuario y el lo entiende asi entonces también los jefes dicen ‘Ok lo vamos a
tomar’, pero tenemos muchas cosas técnicas o prioridades que limitan esto luego lo
analizan, entonces el jefe termina diciendo ‘todavia hay que pasar otras cosas’ y termina

pasando por mucha negociacion y tiempo para poder ganarlo. También mientras mas
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arriba del negocio va, se pierde fuerza en el mensaje y al final no se termina haciendo o
acaba con muchos comentarios. (Carla, comunicacion personal, 15 de junio del 2022)".
Desde la perspectiva del lider de disefio, Gala menciona que: “Hemos evolucionado, si,
pero esta evolucion a nivel empresa depende mucho de cuanto retes al disefador,
depende mucho del nivel de madurez de ese disehador, de cuan empoderado esté en la
mesa. Hablamos siempre de no dejar a los disefiadores solos en los squads, sino que
siempre tengan estas ceremonias con el CoE de disefio y esos espacios de conversacion
con los otros disefiadores, para que, si bien el trabajo es bastante autogestionado, tengan
una figura como chapter leed o lider de disefio para ayudarlos a encontrar su propia voz y
poder como sacar lo mejor del rol (Gala, comunicacién personal, 14 de octubre del
2022)". De la misma manera, Celia indica que “Es super frustrante para el disefiador,
pero en verdad lo que se esta perdiendo de la vista es que no estamos hablando del
mismo valor, del por qué deberia esto ser relevante para el del negocio. Falta desarrollar
en el skill set [grupo de habilidades] de todos los disefiadores cdémo comunicar sus
hallazgos y como se logra un trade-off [compensacion]. Disefio tiene que ser mucho mas
estratégico que el mismo negocio para que entienda las recomendaciones con las que
llegamos (...) Cada accion que acepta el PO es una batalla ganada y debe ser medida
para evidenciar el valor. (Celia, comunicacion personal, 14 de octubre del 2022)”
Estos comentarios ponen en evidencia un debate pendiente sobre como el negocio y los
propios disenadores necesitan quebrar estas barreras de comunicacion para empezar a
involucrarse en las soluciones de una manera sistémica y representativa, que impacte al

core del negocio y sus planteamientos para poder cuestionarlos y mejorar.

2.3. Estrategia Pensar global, actuar local

En apartados anteriores, se hizo mencién como el disefio estratégico necesita tener una
vision futurista proyectual, sensible a las necesidades del usuario y al negocio

construyendo patrones de concordancia para valorar sus esfuerzos. El modelo de
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procedimiento y metodologias aplicadas vienen de una tendencia internacional o réplica a
partir de resultados en empresas del norte global. Si bien es esperable por la produccion
de contenido y madurez en disefio de esa region, se genera una oportunidad al momento
de plantear soluciones desde la localidad y para la localidad. Los espacios en donde se
prima el estudio de disefio con una vision social son mayoritariamente en los laboratorios
de innovacion con este foco o en instituciones en donde la estrategia principal de su
alcance sea de corte social, educacional u organizaciones sin fines de lucro.

Como ejemplo de lo mencionado, se toma a Colectivo23 - Co23, iniciativa orientada a
democratizar la educacion incubada inicialmente por el laboratorio de innovacién La
Victoria Lab, asesores de disefio para las empresas del grupo Intercorp. Cristina Elias,
CEO de Co23, en una entrevista para el diario local Peri21, comenta sobre cémo tener
una visién de las metodologias aplicadas al disefio de este proyecto, las cuales son
instrumentos que utilizan para quebrar la brecha de brechas (Arbulu, 2021). Estas dos
barreras que han identificado son la brecha del desconocimiento sobre temas de
transformacion digital y, dentro de esta, una segunda brecha de los términos en inglés y
que son tan cambiantes que confunden a los perfiles a quienes ensefan. Ese
desconocimiento y lejania, suele hacer resistencia a ser parte de las tendencias que
desde sus cursos promueven. Co23 tiene una vision global, porque esta al tanto de las
tendencias en liderazgo y operativa a nivel empresarial, trayendo expertos
internacionales y sobretodo latinoamericanos cumpliendo con su objetivo de ser el
e-learning para lideres latinos respondiendo a la demanda y requerimientos de la regién
(Arbuly, 2021, 9m15s). Como proyecto, comprende las brechas a la que esta expuesta su
publico y tropicaliza un modelo de ensefianza, disefiando a partir de las necesidades de
aprendizaje de sus usuarios. Los resultados de una correcta identificacion
usuario-contexto-cultura se puede ver en los resultados que exponen: 95% de sus

estudiantes concluyen los cursos que presentan, siendo esto altamente superior al 10%
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que tienen ofertas de e-learning asincrénicas, como podria ser Crehana, otra propuesta
peruana de aprendizaje (Tuesta, 2022).
Este caso ejemplifica dos realidades. La primera sobre un conocimiento global, que
puede ser tropicalizado para facilitar su adopciéon y mejore la empleabilidad de sus
participantes. La segunda, desde una perspectiva critica, parte del por qué solo promover
soluciones de disefio ‘manualizado’, en vez primar la libertad de disefio por parte del
equipo Co23 para trabajar en conjunto con los trabajadores empresariales locales, sus
usuarios y comunidad, logrando desarrollar soluciones verdaderamente inclusivas y
efectivas (Haylock, 2019, p10). Es importante prever la importancia de cuestionar lo
conocido y no quedarse en la receta metodoldgica que promueve el pensamiento de
disefio (Fayard et al, 2016. p.30). Se debe cuestionar si es necesaria la réplica de estas
metodologias o debe pasar por un proceso de evaluacion, promoviendo la deconstruccion
y resurgimiento con estructuras que realmente se basen en las localidades y sus
cosmovisiones.
Este cuestionamiento se presenta sobre la busqueda de romper la inercia o status quo de
aceptar las metodologias solo por ser tendencias dominantes (Enn et al, 2014 p.65;
Haylock, 2019, p.19), siendo estas posiblemente mediadas desde la busqueda
homogeneizadora presente en la globalizacion (Barbero, 2010, p. 225). Si se realiza un
analisis desde la mediacion del conocimiento, sobre todo en entornos empresariales que
buscan la estandarizacién de procesos y resultados, se esta perdiendo la capacidad de
generar espacios de creacion local colectiva y experimental. No es suficiente la
traduccion de contenido para homogeneizar la informacion en los perfiles de disefio, sino
es de vital importancia brindar los espacios para deconstruir lo aprendido y generar un
conocimiento local que sea la clave diferenciadora frente a otros competidores en el
mercado.

Concluyendo este capitulo, podemos observar una especializacién del rol del disefiador,

considerando una ruta en su carrera donde esté atomizado al objeto/servicio producido, o
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en su defecto, a liderar desde la operatividad y eficiencia del rol. Si bien aparecen
espacios comunitarios como comunidades de practica autogestionadas - como por
ejemplo DesignOps Latam, Service design Lima o Mas mujeres en UX- y de aprendizaje -
siendo referentes Repensar educativo, El muro o el explicado en el apartado anterior,
Colectivo 23- para comentar las practicas de disefio a nivel pais o region, estos siguen
estando en un rol pasivo y de perfeccionamiento del saber-hacer, respondiendo a las
necesidades de los negocios y no a una vision estratégica disruptiva y sostenible para el
futuro de las mismas. En el siguiente capitulo se desarrolla una perspectiva desde las
transiciones a un rol activo del disefiador, considerando el impacto del disefio estratégico

en la cultura y sociedad.

Capitulo llI: Desarrollo de servicios considerando la cultura

Como ultimo capitulo se presenta una breve definicion y alcances del disefio social y su
participacién dentro de la sostenibilidad empresarial (Manzini, 2015; Gémez, 2021).
Desde los resultados de las fuentes primarias, se releva el valor para los disefadores de
los contextos en donde aterrizan sus servicios y las posibles adaptaciones que deben
realizar al marco de trabajo evidenciado para crear servicios con enfoque local.
Finalmente se toma a Yape como caso de estudio para desarrollar lo expuesto a nivel

tedrico y poder guiar la discusion hacia las conclusiones finales.

3.1 Disenio social como estrategia sostenible

Enfocar las discusiones sociales desde la sostenibilidad es proyectar soluciones a
largo plazo que garanticen un mayor bienestar a generaciones futuras (ONU, 1987, p.29;
ONU, 2018; Manzini, 2015). Gémez (2021) hace un recuento de las visiones para
mantener el bienestar social y de los ecosistemas desde los frentes ambientales y
econémicos: la sostenibilidad débil y fuerte. La sostenibilidad débil considera que el

capital natural puede ser sustituido por capital manufacturado. Desde esta perspectiva se
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asume que el crecimiento econémico y el desarrollo humano pueden continuar bajo las
mismas premisas de produccion, pero modificando los elementos de consumo sin afectar
significativamente la capacidad del medio ambiente para mantenerse y regenerarse. En
cambio, la sostenibilidad fuerte busca conservar en mayor medida el capital natural, el
cual es considerado insistituible, buscando su conservacion y nuevas practicas para
transicionar a una vision bioeconémica (pp. 136 - 139).

Considerando la importancia de la visién sostenible para el futuro productivo y
considerando que “Toda cultura es hecha por los humanos, como lo es cada disefno
basado en una idea como creacién artificial, uno puede decir que la cultura de disefio es
la cultura de la cultura” (Carnos y Campelo, 2019, p. 2. Traduccién propia), el disefio
social es considerado como una respuesta necesaria a los problemas de la sociedad
actual, en donde los disefiadores deben abandonar el enfoque tradicional y disefar bajo
una vision sistémica e integral bajo variables ecolégicas, éticas y de justicia social
(Manzini, 2015; Resnick, 2019). Asimismo, Escobar (2007, 2010 y 2016) plantea entender
las estructuras locales como practicas y tradiciones culturales de las personas, las cuales
son moldeadas por factores histéricos, politicos, econdmicos y ambientales. Estas
permiten que las comunidades y sus caracteristicas culturales persistan a lo largo del
tiempo. Ante esto, es importante estudiar y comprender dichas estructuras locales desde
una perspectiva contextualizada, entendiendo sus capitales naturales y manufacturados
para buscar soluciones y visiones de futuro. Esta necesidad (y oportunidad) de reivindicar
lo local no es accesorio; genera la responsabilidad y lineamiento de evaluacion continua
con los usuarios de entender sus relaciones y contextos, enfocados en personalizar la
solucion y sus funcionalidades siendo empaticos con su cultura y conocimiento
mejorando la experiencia de consumo, integrandose al cotidiano de la comunidad (Del
Rio y Linares, 2022, p.80).

El ejercicio de disefio es importante por su valor como herramienta permanente

participante de la experiencia humana que trae al debate el entendimiento de las
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comunicaciones simbdlicas y visuales, los productos y servicios (Buchanan, 1998) el
porqué de las elecciones del tipo de capital a consumir en la soluciéon y su cadena de
produccion son parte de las decisiones en la gestion de un disefio. Desde los abordajes
exploratorios emergentes se busca promover resultados desde la sostenibilidad fuerte,
siendo algunos el disefio para la transicion o crisis de los sistemas, donde Irwin (2018)
considera que los ‘problemas perversos’ o de los sistemas, estan relacionados al
consumo y necesitan un nuevo enfoque para ofrecer soluciones. Es aqui donde el
disefador puede tener un reposicionamiento conceptual al momento de entender su
alcance, con una vision de y para la transicion, como segunda estan las teorias de
cambio, de tercera la postura de diseno y finalmente, la vision de nuevos caminos del
disefio. También se puede encontrar alcances desde el disefio especulativo bajo lo
identificado por Galloway y Caudwell (2019) que, citando a Knutz et al (2014), proponen
visionar problematicas bajo roles ficcionados con el fin de generar critica al hoy que
contiene los principios y consecuencias de lo que fueran a proponer, tangibilizarlo y darle
una perspectiva civica. Las exploraciones del disefio especulativo se dan de manera
comunitaria experimental pero comparten una vision de materializar sus ideas
entendiendo los capitales participantes, cdmo seran fabricados y como son
contextualizados en las discusiones logrando soportes de nuevas formas de accién (pp.
88 - 95).

Frente a las visiones de sostenibilidad fuerte y débil, se evidencia la complejidad
para su aplicacion. Entre algunas estrategias de accion se pueden encontrar la
sostenibilidad empresarial, la cual esta desarrollandose y es altamente valorada por las
organizaciones que buscan conocer a los actores, generar pilares de accién y aplicar
desde los parametros que definan en sus politicas de Responsabilidad Social
Empresarial. Son las transnacionales las que lideran su implementacién en el mercado
peruano promoviendo la vision global de cambio (Barbachan, 2017, pp. 59-60). Para el

caso de estudio la definicion de sostenibilidad parte desde la cabeza del grupo
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empresarial al que pertenece, Credicorp, el cual desde su reporte estratégico del tema
menciona que desde el 2020 se ha priorizado tres pilares en su estrategia sostenible: el
cuidado del medio ambiente, la gestién responsable de los recursos y la promocion de
una cultura ética y de integridad. En el primer pilar, se establecen objetivos relacionados
con la reduccion de la huella de carbono y la promocién de practicas sostenibles en todas
las operaciones del grupo. En el segundo pilar, se establecen objetivos para mejorar la
gestion de riesgos, fortalecer la gestion de la cadena de suministro y promover el uso
responsable de los recursos naturales. En el tercer pilar, se establecen objetivos para
promover una cultura ética y de integridad en todas las operaciones del grupo. La
estrategia desarrollada busca tener un impacto a nivel modelo de negocio y operativo,
en busqueda del desarrollo social por medio de la inclusion financiera y
empoderamiento desde la diversidad con politicas de inversiones responsables ESG
que impacten en las vidas de los paises en los que operan. (Credicorp, 2022).

En el siguiente apartado, por medio del desarrollo histérico y analitico del caso de
estudio junto con las fuentes primarias, se identifican los marcos de trabajo y estrategias
utilizadas por sus disefiadores y cuales son sus consideraciones al momento de disefiar a

Yape como un servicios de impacto local.

3.2. La capacidad de Pensar local - Actuar local: Yape como servicio de impacto

En este apartado es pertinente colocar a Yape como ejemplo de un servicio digital
nacido en el laboratorio del BCP, el cual tiene un alto impacto en la sociedad dado a su
vinculacion a lo popular, evidenciando un analisis social y cultural que, soportado por un
servicio sencillo y trabajado bajo un marco HCD, ha logrado el éxito comercial y social sin
precedentes en el pais. Como se ha desarrollado en la tesis, si bien se evalluan aspectos
desde la concepcion del servicio, este no puede ser analizado soélo desde sus

caracteristicas funcionales, sino también debe considerarse aspectos multidisciplinares

57



como la publicidad y el marketing asociado a ella como construccion de la narrativa que
media los significantes y atributos de este activo digital en la ciudadania.

Para contextualizar en tiempo y relaciones dénde se inserta el caso de estudio,
Arce e Incio (2018) documentan que en el 2017 la poblacion transitaba por una
incertidumbre politica dado a la inestabilidad de gobernanza entre el ejecutivo vy
legislativo el cual terminaria en la renuncia de Pedro Pablo Kuczynski un ano después.
En el aspecto econdémico el indice de pobreza aumentd, las inversiones se vieron
afectadas por los estragos del nifio costero y las evidencias de corrupciéon del caso
internacional Lava Jato. En el ambito social, hubo un alto crecimiento en la migracién
venezolana que trajo a la mesa problemas de gestion por la saturacion de la ciudad dado
a la permanente migracién provincial por el centralismo de oportunidades y la
formalizacion del empleo (Arce e Incio, 2018, pp. 376).

Bajo esta coyuntura, el Laboratorio de Innovacxién del BCP tuvo su lanzamiento
mas importante hasta la fecha, Yape, el cual es una solucién financiera para acercar a las
personas no bancarizadas al sistema formal por su manera innovadora de enviar montos
pequenos de dinero, por celular y sin necesidad de una cuenta bancaria. Segun las
lideres de disefio, el proceso de investigacion y construccién del producto inicié como la
tercera exploracion del CIX llamado Proyecto Wall-E, el cual buscaba facilitar una
solucién para el pago entre personas. Esta es una de las investigaciones mas robustas
hechas por el laboratorio, con un estimado de 200 entrevistas a usuarios con visitas
inmersivas de todos los sectores socioecondmicos y de distintas zonas de Lima - cuando
lo habitual era hacer 10. Se lleg6 a la hipodtesis inicial de que los jévenes, por su relacion
con el mundo digital, serian los primeros en adoptar esta solucion (Celia, comunicacion
personal, 14 de octubre del 2022).

Yape comenzdé sus apariciones publicas con la primera campana encubierta
donde, a manera de sketch, se contaba el dia a dia de 3 amigos caracterizados por un

dinosaurio, una unicornio y un f‘joven hipster’ (Marquez, 2018) que presentaban
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personalidades estereotipadas atribuibles a un publico juvenil. En un principio su discurso
irreverente sobre temas cotidianos pone por momentos a los tres personajes en una
situacion de cercania con el publico objetivo. Con ello, obtuvieron 24,000 suscriptores en
los meses previos a la revelacion de que eran parte de una campafa de un nuevo
producto financiero soportado por el Banco de Crédito (Ballesteros, 2022). El verdadero
propésito del canal tenia como objetivo educar sobre el uso del aplicativo siguiendo una

linea de humor construido en esos meses.

Cabe resaltar que el uso de personajes globales culturalmente adoptados por el
publico juvenil como el dinosaurio o el unicornio utilizados en la cotidianidad mediante
emojis o0 memes, o el uso de tipografias que evocan marcas como Netflix, genera cierta
seguridad frente a la segmentaciéon que propusieron (Figura 3). Si bien estas referencias
acercaron al publico juvenil, las actitudes o tematicas que presentaban reflejaban
comportamientos que no consideraban el impacto que podrian tener en la sociedad
conservadora en la que se inscriben sobre todo al saber que proviene de una institucion
financiera de gran alcance. Este cambio comunicacional hizo que los suscriptores se
decepcionaran de la produccién porque asumieron que eran un grupo de amigos que
hacian contenido divertido y no eran parte de una empresa grande que buscaba
promocionar su producto. Asimismo, se percibié como una deslealtad a los seguidores
porque al ver los videos el mensaje que recibian era de parodia pero, al saber que era
para la venta de un producto, se percibi6 como el banco los habia estereotipado,

identificando a los usuarios con actitudes consideradas negativas (Marquez, 2018).

Este malestar hizo que la campafia se desactivara por la decepcidén que presentd
la revelacion. Fue tal la reaccion que gran parte de los registros fueron eliminados por
completo de su busqueda en redes. Desde el lado del producto, Celia (comunicacion
personal, 14 de octubre del 2022) comenta sobre el fracaso de la primera salida de la

aplicacion, el cual tuvo incidentes con el usuario inicial —los jovenes con pagos/consumos
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diarios pequefos y negocios 0 personas con ganancia diaria—, quienes si bien estaban
interesados en sus funcionalidades, no podian utilizarla porque su entorno no habia sido
participante o motivida a utilizar la aplicacion manteniendo su transaccionalidad principal
con efectivo, haciendo dificil su implementaciéon de la herramienta de pago en el dia a
dia. Con estos aprendizajes, de pensar solo en las personas empezaron a pensar en los
ecosistemas que los rodeaban, evaluando sus puntos de contacto y potenciales aliados
dentro de la comunidad. Rufino Arribas, tribe leader de Yape, coment6 este aprendizaje
en el Agile Day Credicorp como un punto de inflexion, en donde descubrieron que al ser
su publico objetivo inicial estudiantes universitarios, estos no contaban con una cuenta
bancaria y esto hacia un serio problema al momento de generar la constancia en su uso.
Su equipo tuvo que decidir si eliminar la iniciativa que aun era un producto minimo viable

o pivotar el publico objetivo (Ballesteros, 2022, 5m50s).

Para la campaia del 2018, primé el objetivo educativo sobre el producto usando
simbolos y referentes culturales que resulten en una gramatica de reconocimiento de los
peruanos buscando su consumo en los medios masivos. Desde la campafa ‘No es un
banco, es Yape’, si bien se mantuvo al publico joven como objetivo se migré de
estudiantes a perfiles profesionales de quienes ya se tenia la certeza que contaban con al
menos una cuenta bancaria principal. En las siguientes comunicaciones se prescindio de
la narrativa estereotipada y el objetivo principal del spot estuvo en presentar escenas
relacionadas tanto a los momentos de vida como adultos jovenes en la sociedad que los
rodeaba. En esta campafia usaron locaciones cotidianas como un parque publico con un
puesto de periddicos, lugar donde la gente se para a informarse mientras camina por su
barrio; los carritos de comida rapida tradicional en donde esta la vendedora o ‘casera’ que
vende anticuchos o picarones; se plantea una visualizacion de comunidades ya
establecidas en la ciudad como son la participacion de un personaje nikkei (Figura 4), que
es participante desde la ruptura del estereotipo bajo el mensaje “parece turista, pero es

peruanazo” y que con su representatividad busca hacer participe la idea de mixtura

60



sociocultural propia de la ciudad, principalmente de Lima como capital donde se esperaba
la primera adopcion del producto. Bajo el humor, se trabajé con Susy Diaz como
personaje anclaje dado que, en sus 38 afios de vida artistica, se ha convertido en un
icono de la cultura popular -chicha- peruana. Con el objetivo de dimensionar a que, en
esta investigacion, nos referimos a cultura popular desde la estética chicha,
Parafraseando a Quispe (2021), antropdlogo investigador de la Pontificia Universidad
Catdlica del Peru, la estética chicha es una produccion artistica-cultural que se
retroalimenta segun el contexto social, cultural, y de la época que se identifica por el color
fosforescente y que vincula lo popular barrial con lo oriundo ancestral. La cultura chicha
entonces es la expresién viva de lo popular que se desarrolla en el espacio domeéstico y
que, referenciando a Barbero (2010), es donde se representa y posibilita un minimo de
libertad e iniciativa, siendo el resultado de una mixtura cultural de ritmos y elementos
andinos y tropicales que se instalaron en Lima como parte de la migracién de muchos

jévenes provincianos a la capital en busqueda de oportunidades de desarrollo..

Tanto en el anterior comercial como en Mi QR, Susy Diaz funge como ancla
representativa de la cultura chicha, siendo la vinculacién popular mas fuerte que hila los
distintos spots de la campana publicitaria. Ella es mediadora de los intereses
comunicacionales de la marca hacia los usuarios. En el videoclip publicitario, el cual
puede evidenciar el uso de colores estridentes, referencias a simbolos populares locales
como Sarita Colonia en la escenografia o a la electrocumbia con el ritmo dominante del
single y la produccion coreografica muy relacionada a la realizadas por bandas de este
género. Gracias a la polisemia de la imagen, podemos generar otros niveles de
interpretacion en donde se evidencian referencias visuales de fuentes externas como
California Gurls de Katty Perry (2010), logrando asi penetrar en distintos niveles de
interpretaciéon y publicos que consumen distintos contenidos a nivel local y global. El
abordaje del color no es gratuito, en ambas publicidades se mantiene el uso de los

colores morado y verde, presentes también en la marca y logotipo, que los separa de los
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colores tradicionales del banco -naranja, blanco y azul-. Estos colores se utilizan en las
luces de nedn y brillos como elementos reconocibles de ‘lo chicha’, como podemos ver en

las Figuras 4 y 5.

Bajo esta estrategia, Yape logré diferenciarse de su competencia directa Plin,
producto creado por el BBVA en alianza comercial con dos bancos mas, Scotiabank e
Interbank. Lamentablemente para Plin, la estrategia de este producto fue contraria,
respaldandose principalmente en la coalicion para transaccionar el dinero entre los
bancos mencionados, la marca no tenia un diferencial fonético puesto que estaba
identificado desde el sonido que genera la alerta de la transaccién o de colores con un
trasfondo cultural, de igual manera los colores estan muy ligados al branding del banco y
no cuentan con un diferencial particular, cayendo en ser una funcionalidad adicional de la
aplicacion basel. Desde el spot de Plin, se pueden identificar diferencias sustanciales en
la comunicacion del servicio. Primero se enfocaron en la personificacién del mensaje por
medio de un locutor adulto, migrando a usuarios de mayor edad para diferenciarse de
Yape; el spot maneja un enfoque de explicacion funcional del producto y no muestra una
relacion con referencias culturales generando cierta asepsia en su mensaje (Figura 6).
Como podemos ver en la Figura 7, tampoco contaba con un diferencial funcional

competitivo.

Yape tomoé el liderazgo de ser la herramienta de uso diario para los ciudadanos,
siendo rapidamente adoptado desde el lenguaje por su significante popular que vincula
dos palabras: ‘Ya’ que significa ahora y ‘Pe’ que es la reduccion coloquial del ‘pues’, las
cuales conjugadas en ‘yape’ es usado para expresar aceptacion o pedir algo rapido de
manera coloquial. Es asi como el uso de términos como ‘yapear’ o ‘te yapeo’ se asocio
sin mayor resistencia a cualquier pago digital, lo cual impulsé su uso entre personas
naturales y negocios, que podian hacer cobros sin el costo adicional del intermediario de

pago como Visa o Mastercard. Los montos para transaccionar son desde S/0.10 céntimos
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hasta S/500 soles’, lo que le daba libertad a los usuarios de prescindir de ir al banco a
retirar dinero para transaccionar en espacios populares como mercados o bodegas que

no tienen dispositivos para pagar con tarjeta o que les resultaria un coste adicional.

En palabras del director de negocios de Yape y parte del equipo fundador, Rufino
Arribas, la razén por la que el éxito de Yape ha crecido en el tiempo fue el cambio de
publico objetivo y el pensar desde los casos de uso (Cavalie, 2022). Comparte también
cuando se le pregunta si el reto fue igual en Lima como en regiones, el menciona que
para captar la atencién de los usuarios fue necesario tropicalizar las estrategias de
comunicacion para la difusion del producto y asi también para los casos de uso, en donde
en vez de trabajar con taxista en la selva se trabajé con mototaxis, siendo estos el

transporte publico mas usado en selva (Cavalie 2022-presente, 21m42s).

Yape logra tener una relacién estrecha con sus usuarios porque su estrategia ha
generado una semiosis social basada en el reconocimiento de la cultura popular y
evidencia las problematicas sociales de las cuales adolece el sistema financiero y los
usuarios: Conectividad en regiones, inclusion financiera e igualdad de oportunidades. Es
por esto que su vigencia e impacto se mantiene hasta hoy, pues fluye de la mano con el
contexto desde la cultura viva, reconfigurandose junto con ella. Se puede evidenciar la
alineacion de la marca a una vision sociocultural en los ultimos spots realizados: Lamay -

#UnPeruSinFronteras (Figura 8) y #YapeTeEngrie (Yape, 2022, 3 mayo).

En el primer spot se habla desde el distrito de Lamay, dentro de la provincia de
Calca ubicada en el departamento de Cusco, una de las ciudades de mayor
reconocimiento del pais. Aqui se pone en evidencia el tipo de ciudad entre terreno
montanoso que difiere de una visién citadina limefia, dando cabida a mas de una realidad
originaria del pais que demuestra desde sus costumbres, como es el caso del tejido con

telares de madera y sus construcciones con adobe como estos se vinculan por medio de

'El rango de transaccion promedio va de 1 centavo de ddlar hasta 150 dolares americanos.
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un QR o la capacidad de acceder a los materiales gracias a la transaccion en linea. Se
indica también que los bancos y cajeros estan lejos de este distrito pero ellos como
ciudadanos hacen sus movimientos desde Yape. Se precisa en la capacidad de
transaccionar hasta en locaciones limitadas en acceso porque, si hay acceso a internet,
Yape es la herramienta para que todo el ecosistema pueda seguir funcionando. Esto lo
vemos en la serie de personajes que aparecen en el spot con el aplicativo: desde

personas mayores, jovenes en ruta o personas de la misma localidad.

En el segundo spot, es importante resaltar como la marca mantiene viva la
relacion con sus usuarios. Dado que es una aplicacion con alta demanda vy
transaccionalidad, si ésta incurre en fallos puede generar grandes problemas a nivel
micro - imposibilidad de transacciones pequefias en tiendas o entre usuarios- y macro
-pérdidas reputacionales y monetarias-. ElI 9 de abril del 2022 hubieron intermitencias en
el servicio y se evidencié como la ciudadania se vio impactada, teniendo un alto nivel de
critica por redes sociales y generando un problema potencial para los 10 millones de
afiliados con los que contaban en ese momento. Como estrategia comunicacional,
hicieron una campafa sorpresa en donde Yape se unié con una de las cadenas mas
conocidas de pollo a la brasa Norkys, siendo este un plato iconico dentro de la cultura
popular, en donde por s6lo S/ 5 soles -4 veces menos del precio regular- solo por ser
parte de yape podias hacer este consumo. Si bien esta promocién fue solo para 100,000

personas reafirmé el conocimiento de la marca por su publico, su origen e intereses.

Desde el reporte de sostenibilidad del BCP 2019 y memoria integrada 2021, en
donde se brindan cuentas de las acciones del banco y del producto Yape, se indican tres
pilares de accion: el primero, crear una economia promoviendo el crecimiento econdémico
sostenible; en segundo lugar, mejorar la salud financiera por medio de la educacion a
todo nivel etareo y socioecondmico y tercero, mejorar la cultura del ahorro contribuyendo

asi a la reduccién de la pobreza y la desigualdad social en el Peru. Para lograr estos
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objetivos, el banco desarrolla diversas iniciativas y programas de responsabilidad social, y
busca promover la adopcion de practicas sostenibles en el sector empresarial y la
sociedad en general (Banco de Crédito del Peru, 2021, p. 16). Yape es un caso exitoso
que ayuda a incluir a mas personas en la economia formal. La inclusién social que
permite la formacion de relaciones de confianza; en consecuencia, la cooperacién de los
peruanos para fines colectivos (Cérdova, 2020). Para el diseno, la visién de inclusién
social es critica, como ya se ha demostrado en los capitulos anteriores, para una mejor

adopcion al momento de plantear soluciones.

Desde el 2023 Yape busca desprenderse del BCP para funcionar como una
organizacién independiente (Silvia, comunicacion personal, 13 de octubre del 2022).
Segun Raimundo Morales —CEO de Yape — para seguir penetrando en la localidad que
genera 100 millones de transacciones mensuales, se encuentran a puertas de migrar a
un formato SuperApp, dejando de ser solo un app de pagos a una con multiples
funcionalidades para resolver problemas del dia a dia (Gutierrez, 2022). Esta visién busca
pasar de ser parte del ecosistema de pagos digitales en el Peru a convertirse en el
ecosistema mismo, tomando su liderazgo agregando funcionalidades fuera de las de

pago (Ballesteros, 2022, 17m10s).

Igualmente, es importante cuestionar las acciones que se toman sobre proyectos
con este éxito y alcance los cuales pasar de un proceso de disefio exploratorio a buscar
calzar en modelos estandarizados bajo tendencias internacionales que pueden no estar
alineadas a tipo de interaccion/usos de los usuarios. Por colocarlo en discusion, querer
visionar a Yape como una posible SuperApp, es atribuirle un modelo que funciona
principalmente en Asia, y que considera un previo conocimiento socio-econdmico digital
—mensajeria, redes sociales, venta de productos, servicios financieros— de un usuario en
un solo entorno. A esto se suma la presencia de terceros - empresas e instituciones- con

la capacidad de contribuir dentro del ecosistema de la SuperApp mediante el desarrollo
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de algunas extensiones o APIs, permitiendo que los usuarios accedan a sus servicios sin

salir de la aplicacion” (BPC y Fincog, 2022. p.5).

En el Peru, aun tenemos un capital social - comprendiendo ciudadanos, regiones
e instituciones del pais- desatendido que “simplemente no son digitales porque no hay
donde ser digital. No hay cajeros, no hay agentes, y la tienda mas cercana esta en su
ciudad y la ciudad estaba abarrotadisima. Entonces yo creo que el mismo Estado debe
motivar la digitalidad. Si, siempre y cuando de verdad agregues los puntos de contacto
digital. Las mismas empresas grandes pueden implementarlos porque la gente lo valora.”
(Ximena, comunicacién personal, 15 de octubre del 2022). Esto revela la importancia de
considerar los contextos de los usuarios, no solo la necesidad del negocio por
mantenerse en tendencia. La localidad también debe participar cuando hablamos de
productos que son adoptados como un activo cultural, es aqui donde el co-disefio y la
gestidén desde la sostenibilidad desde el entendimiento de los actores involucrados y sus
necesidades son importantes para un crecimiento que mantenga el arraigo a este tipo de
servicios y promueva mayores puntos de inclusion ofreciendo transiciones a
soluciones/perspectivas sociales sostenibles en el tiempo. Desde el punto de vista de
Silvia, es rol de los disenadores tomar accién sobre el rumbo de la aplicacién y poder
definir la ruta para mantener su valor a nivel pais: “Yape tiene muchos mas incentivos
para decir ‘'no queremos ser solamente una billetera electrénica, sino que queremos
ofrecerle todo el valor que podria tener los peruanos’, y los peruanos implica salir de
Lima. Entonces la prioridad creo es que poco a poco va a ir creciendo pero es
responsabilidad también del disefio decir: Estas son todas las necesidades. Mira,
podemos ir por aqui un poquito, comenzamos aca y asi vamos rentabilizando hasta que
ya tengamos un excedente suficiente como para poder dar iniciativas de transformacion

(Comunicacion personal, 13 de octubre del 2022).”

66



3.3. El entendimiento de los usuarios y sus contextos en los equipos de disefio

El quehacer del disefio es tan diverso como disefiadores en el mercado. Cada uno

interpreta los procedimientos desde sus perspectivas ayudando a la practica a identificar
brechas y oportunidades de manera colectiva, encontrando patrones de aprendizaje y las
limitantes que estan puedan inferir. Desde los resultados de la encuesta, se dan en dos
niveles de analisis; el primero evalua la pregunta 15 (Figura 2) que considera cémo los
disefiadores desde los enunciados presentados conocen a los usuarios y qué acciones
realizan para ello. El segundo nivel de analisis comprende las preguntas desde 17 a 20
(Tabla 5 y Tabla 6), las cuales buscan identificar, entendiendo la operativa interna de sus
equipos y su acercamiento estratégico con los tomadores de decisiones, las
consideraciones que utilizan los equipos al momento de evaluar propuestas en distintos
contextos socioculturales locales. En este punto, se valora el reconocimiento de los
diversos contextos y la tangibilizacion del estudio de campo, el cual es vital para la
validacién con usuarios y la produccion efectiva de disefo.
En la pregunta 15 ( Figura 1) se indicaron cinco escenarios, siendo estos: ‘Dejo que la
investigacion me de las iniciativas’, ‘Me enfoco en soluciones comerciales que sostenga
el negocio’, ‘Viajo para conocer distintas realidades de mis usuarios’, ‘Hago redes con mis
colegas/colaboradores de la empresa en regiones para entender mas a los usuarios’y
‘Soy experto en tipificar a mis usuarios y sus caracteristicas sociales, culturales y
contextuales’, en donde los participantes debian calificar cuanto se sentian representados
en una escala de 1 siendo No lo habia considerado a 5 siendo Siempre lo hago.

Esta premisa supone una alta percepcion en considerarse expertos en tipificar a sus
usuarios, sus caracteristicas sociales, culturales y contextuales, con un 30% de respuesta
puntuando ‘6 - Siempre lo hago’y 47% puntuando ‘4 - Lo hago regularmente’. Pese a
esta seguridad en el entendimiento de sus usuarios en el enunciado de Realizo viajes a
distintas realidades de los usuarios sélo un 13% marco ‘5 - Siempre lo hago’y un 26% de

las respuestas - el mas alto resultado negativo de los escenarios- no realiza este tipo de
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acercamientos (marcando 2 - No lo hago como 23%) o no lo habian considerado en algun
momento (marcando 1 - No lo habia considerado como 3%).
Al realizar el cruce de ambas afirmaciones, se percibe una posible distorsion por parte de
los disefiadores al momento de relevar la informacion de sus usuarios en sus entornos. Si
bien la data y los reportes objetivos del negocio son fuentes legitimas y sustanciales para
el inicio de las indagaciones, esta debe ser complementaria con el trabajo de campo y la
recoleccién primaria cualitativa con los usuarios. Los participantes evidencian también
que su mayor fuente de contacto son redes de colegas o colaboradores regionales de las
empresas en donde trabajan (37%) que, al no ser la voz directa de los usuarios, reduce la
capacidad del analisis holistico y multisensorial que puede generar el disefador
investigador. Asimismo, este control o mediacién de narrativas por parte del equipo
empresarial puede ser inconsciente pero conlleva una carga de sesgos desde su labor.
Sobre la capacidad propositiva de los equipos de disefio expresadas en la Figura 2, la
cual responde a la pregunta ;Qué estrategias utiliza el equipo para encajar sus
soluciones con la empresa o institucion? Se identifica cierto equilibrio entre la capacidad
de guiar los disefios desde la investigacién y como esta puede tener la capacidad de
alinearse a las soluciones de negocio. Se desprende que los disefiadores encuestados
toman estas dos premisas como base de su analisis manteniendo el comportamiento
basico de un gestor en disefio. Como indicio se menciona que, en la premisa Dejo que la
investigacion me de iniciativas se identifica un 3% de disefadores respondieron 2 - No lo
hago’ evidenciando que en algunos sectores se mantiene la vision del disefiador como
productor sin una participacién desde su vision estratégica.

Analizando la tendencia del grafico se evidencian tres agrupaciones claras para
homologar los conocimientos entre el equipo de disefio y la empresa. Desde la
perspectiva del hacer, los disefiadores presentan las herramientas cualitativas primarias
con los usuarios como las entrevistas o el trabajo de co-disefio. Desde la perspectiva del

negocio, se utilizan métricas con indicadores estandarizados a nivel gestion - KPI, ROI- o

68



especificos a los objetivos estratégicos de la empresa - OKRs y Product market fit-. Como
puente entre ambas agrupaciones, se encuentran las métricas de satisfaccion o
relacionadas a la experiencia de usuario, las cuales son CSAT, NPS, factibilidad,
viabilidad, presentacién a clientes, y deseabilidad. Se toma de los resultados, que los
disefadores estan regidos principalmente por los objetivos y resultados clave de sus
empresas (OKR - 8 respuestas) y los resultados en la satisfaccion de los clientes que
puedan ofrecer sus iniciativas (CSAT - 8 respuestas).

En el segundo grupo de preguntas enfocadas principalmente al entendimiento de los
multiples contextos de accion, partiendo de la pregunta 17 ;Evaluan los distintos
escenarios locales para entender la diversidad de contextos en donde se desenvuelve tu
servicio? Un 63% de disefiadores considera que evalua siempre o constantemente los
escenarios donde participaran sus disefios. Sin embargo, como se menciond
anteriormente, la falta de indagacion in situ en los contextos locales donde tienen
injerencia, es un indicio de cierta preferencia por trabajar desde el conocimiento de los
colaboradores de las empresas y no necesariamente de los usuarios por un tema de
acceso, tiempo y practicidad. Esta idea se ve reforzada con las entrevistas a Gala y Silvia
quienes mencionan la presién a la que estan sometidos como equipo para disefar contra
el reloj. Gala menciona: “Si bien el equipo de investigacién crea sus marcos de trabajo
estos aun no aplican metodologias emergentes o arriesgan con modelos menos
conocidos por la resistencia del negocio a dar los tiempo para aplicar estas pruebas”
(Comunicacion personal, 14 de octubre del 2022)

Por su parte Silvia (comunicacién personal, 13 de octubre del 2022) refuerza lo
comentado por Gala, acotando que si bien hay intenciones por miembros del equipo, el
problema es el tiempo que se necesita para hacer las exploraciones y la asignacion de
presupuesto que eso conlleva, es por ello que se termina tercerizando ese aprendizaje o
termina implementando desde el sesgo de los propios disefiadores y colaboradores del

negocio en sesiones de ideacion sin participacién de usuarios.

69



Desde las respuestas abiertas de la encuesta presentadas en la Tabla 5, se identifican
dos modalidades de abordajes: quienes mantienen una linea de investigacion social con
herramientas estandarizadas en la practica como journey maps, entrevistas o
inmersiones (19 respuestas) y quienes en el segundo grupo tienen abordajes con
herramientas exploratorias como las probetas culturales o la herramienta COM-B (4
respuestas). Este segundo abordaje se perfila hacia un analisis cultural intencionado
hacia el profundo relevamiento de necesidades fuera del marco comercial al que
responden. Los disefiadores que dieron estos resultados se encuentran principalmente
en consultoras e indicaron tanto en la respuesta de frecuencia de analisis - pregunta 17-
cdmo de manera escrita -pregunta 18 y 19-, que sus exploraciones tienen mayor
oportunidad por su independencia con el negocio con el que estén vinculados.
Igualmente estos abordajes son evaluados regularmente para implementarlos como

oferta diferencial de su equipo consultivo.

Finalmente con la pregunta 20 ;E/ disefio de iniciativas que consideren alguna
problematica social son valoradas por la empresas/institucion en dénde trabajas? En los
resultados (tabla 6) se profundiza si la empresa en donde trabajan los encuestados
valoran las iniciativas de corte social. Las respuestas indican que en su mayoria se
consideran solo como investigaciones exploratorias (33%) o que estas pueden ser punto
de partida para el disefio de algunas soluciones (30%). Esto concuerda con la aun vision
de produccion orientada al consumo y no a una vision escalable, sistémica y sostenible.
Se resalta también que los rubros en donde hay un mejor alcance e interés por el disefio
desde una perspectiva social son en el rubro de Banca o servicios financieros, quienes
cuentan actualmente con los laboratorios de mayor madurez y capacidad; Pensiones por
el objetivo mismo de su rubro que es netamente de bienestar social; y el de Consultorias,
quienes como se menciond anteriormente, tienen independencia en la capacidad de
proponer sus propias directrices de disefio y estan obligadas a la experimentacién para

ser diferenciales frente a la competencia en su rubro.
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Conclusiones

A manera de cierre y en articulacion con lo expuesto en los capitulos anteriores
bajo el analisis realizado desde la muestra de fuente primaria y secundaria, se desarrollan
las conclusiones que presenta esta investigacién sobre como, el conocimiento de los
distintos contextos sociales y culturales por parte de los equipos de disefo estratégico e

innovacién, impactan en el desarrollo y adopcion de nuevos servicios a nivel regional.

En el primer y segundo capitulo se plantea un recorrido sobre el rol del disefiador
y su alcance a nivel publico-privado en el contexto peruano. Por medio de una encuesta
publica se recaba la perspectiva de 30 disefiadores de distintos rubros sobre sus
practicas y relacion con las empresas donde se desarrollan. Desde fuentes como
publicaciones académicas y periodisticas, memorias integradas del BCP y reportes de
sostenibilidad, se da cuenta del avance del Laboratorio de Innovacxién - CIX, el cual se
toma como caso de estudio por su importancia como referente en el circulo de innovacion
estratégica y de servicios peruanos. Para corroborar la veracidad de la informacion, se
realizaron cuatro entrevistas a profundidad vinculadas al caso de estudio para profundizar
la vision de disefio en estos espacios desde su experiencia y tres entrevistas para ampliar
la discusion desde la mirada de otros disenadores. El objetivo de ambos capitulos es dar
las bases tedricas necesarias para establecer el debate sobre el rol del disefiador como
gestor transdisciplinar y los elementos criticos que debe presentar para cuestionar su

quehacer de su labor.

En el capitulo tres, se desarrolla teéricamente sobre el valor de la sostenibilidad
en la orientacién de proyectos, tomando de referencia el caso de Colectivo 23 como
ejemplo de una propuesta desde un rubro netamente social como es la educacion.
Asimismo, se realiza un analisis del servicio Yape, producto financiero fuertemente

vinculado a la inclusion financiera. Finalmente, se plantea una discusion sobre como se
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desarrollé su abordaje metodoldgico y por qué los usuarios lo prefirieron sobre otros
productos financieros similares en el mercado.

Para responder al objetivo central de la investigacion, se establecieron cuatro
puntos que fueron abordados en el corpus de la tesis y estructuran las conclusiones
identificadas. Primero, el alto valor de la tecnificacion del rol de los disehadores
promovido por sus empleadores bajo metodologias de gestion orientadas en la
especializacion y vision practica mas que en la estratégica. Como segundo punto, se
identifica una acotada representacion de disefio a nivel gerencial o en cargos de poder en
las empresas en donde se involucra, siendo el mayor reto evidenciar el potencial del
disefiador como lider gestor de soluciones. En tercer lugar, se percibe una vision
globalizada de las practicas de disefio, por la necesidad de calzar en tendencias de
especializacion sobre el rol, dejando de lado exploraciones desde la experimentacion
local que podrian fomentar nuevas maneras tedrico-metodolégicas de abordar a los
usuarios y sus contextos desde y para la localidad. Como cuarto y ultimo punto, se
evidencia una carencia de debate e intervencion sobre modelos de disefio basados en la
sostenibilidad.

Si bien los disefiadores entrevistados tienen presente cierta trazabilidad de sus
soluciones, el disefiar pensando en funcionalidades o en solo un punto de contacto no
genera espacios de reto para sus soluciones, las cuales no pasan por procesos de
visionado especulativo que promuevan nuevos procesos o resultados disruptivos.

Desde el capitulo 1 se identifica como los disefiadores, por la naturaleza de su rol,
son gestores de la investigacion de los participantes o stakeholders, sus contextos y
sistemas relacionados. Vasco, en su rol de gestor de disefio en el area de innovacion
publica del Ministerio de Cultura indica:

“...mi rol de disenador ya no es solamente utilizar programas de disefio,
sino también de hablar con la gente, leer leyes, normas, buscar cuales son todos

los antecedentes en temas de turismo y de ahi disefiar un plan en el cual definir

72



los objetivos generales, metas, indicadores, los actores involucrados y quienes

conforman un equipo para evaluar la metodologia que se va a utilizar. El disefio no

lo estoy viendo como crear un producto, como nos formaron que era hacer un

empaque chévere por ejemplo, sino que ahora es un poco mas. Es pensarlo a

nivel nacional porque no sabes como este nuevo servicio va a mejorar un aspecto

de la competitividad del sector turistico o acortar las brechas, porque hay muchas
brechas también en el campo digital (Vasco, comunicacion personal, 19 de

diciembre del 2022).”

La vision holistica del diseno, la profundidad e involucramiento necesarios para el
entendimiento y ejecucidn de vinculos se ve impactada por las metodologias de gestion
identificadas en la encuesta como el marco agil y el DesignOps. En ambos marcos, se
busca que los colaboradores sean especialistas en sus roles, logren manejarse en
entornos de incertidumbre, que todas sus acciones puedan ser escalables y generen
valor a la empresa a nivel reputacional, operacional y econdmico.

La agilidad, en sus lineamientos, es un marco de gestion reconocido por las
empresas que ofrece un orden en la temporalidad de los entregables gracias a las
ceremonias que promueve —siendo los principales: sprint planning, sprint review vy
retrospective—, generando un control autogestionado por sus participantes que es el
resultado de donde radica su éxito. No obstante, en la conformacién del squad, el
disenador no es un perfil diferenciado como si lo es el Duefo de Producto - PO, quien
justifica los intereses del negocio y es quien decide el rumbo final del equipo; o el Lider
Técnico - LT, quien se asegura del correcto manejo técnico del activo que se esté
desarrollando. En cambio, el rol del disefiador en el equipo es considerado como un team
member mas y eso limita su posicion en la politica del equipo, su injerencia en las
decisiones y defensa del usuario. Esto genera una perspectiva centrada en el producto
desde soluciones comerciales. Este sentir se refleja en los miembros del equipo hasta los

lideres de disenfo:
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“‘La agilidad tiene que cambiar porque, en las empresas que estan
trabajando productos digitales en donde la agilidad es todo, como concepto no
tiene en su definicion la figura del disefiador. No existe. Ni en la descripcion de los
Team members. Quien tiene la voz del cliente es el stakeholder o el PO como
duefio del producto. Ahi radica todo el problema, porque su mirada y lo que decide
es para el producto y eso —en esencia— es una vista no cliente-céntrica, es una
vista producto-céntrica. Se tiene un lider técnico que vela por esa parte y ¢ quién
vela por las personas? No estd escrito (Celia, comunicacion personal, 14 de
octubre del 2022)”.

A falta de una visién del rol del disefio en la agilidad, el marco que operativo que
plantea DesignOps es la respuesta para la busqueda de orquestar y optimizar los
procedimientos enfocados en maximizar el potencial de los disefiadores y los resultados
del negocio (Kaplan, 2019). Estos procesos y medidas pueden, de manera no intencional,
promover ciertos entregables sobre otros y reduciendo oportunidades para el
cuestionamiento o critica al negocio por la estandarizacion que genera, influyendo en la
percepcion del rol del disefador solo como recurso productor de pantallas, recursos o
artefactos y no desde su posicion estratégica proyectual.

La segunda conclusion desarrollada es la reducida participacion de gestores de
disefio a nivel gerencial. El disefio aun tiene una participacién incidente en las empresas
teniendo una falta de representantes en puestos claves a nivel nacional e internacional, y
es de esperar que aun no encontremos perfiles en espacios gerenciales o mayor poder
en la toma de decision en los negocios.

Como comentan las lideres de disefio, es aun un reto romper los paradigmas y
crear los espacios para que mas disefiadores comiencen a tener posiciones de poder y
no quedarse solo en el rol de educadores de la practica: “No he visto todavia un PO
disefador o alguien dentro de una gerencia que sea disefiador de base (formacioén). Igual

es parte de la madurez de la empresa como tal. O sea, que de punta a punta existe un rol
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como disefiador, no, con las justas se puede evangelizar para que entiendan el disefio
(Gala, comunicacioén personal, 14 de octubre del 2022).”

En el recuento realizado en los capitulos 2 y 3 se identifica como las empresas, y
mas detalladamente el caso de estudio por ser una empresa lider, han implementado la
agilidad empresarial y la tecnificacion del rol para conocer la maduracion de sus roles en
pro de mejorar el rendimiento y tiempo de salida de nuevos activos digitales. Esta
velocidad y estandarizacion del proceso ha logrado una mejora en el time to market de
las iniciativas pero limita a los disefiadores en el uso de estrategias experimentales o con
abordajes no tradicionales.

Los procesos siguen siendo fieles a la férmula conocida, con modelos de poca
variacion, agendas muy apretadas enfocadas en la produccion que perpetdan un modelo
estandarizado orientado a la ganancia de la empresa sobre los consumidores o sin un
intercambio equivalente sostenible en el tiempo. Desde su rol como parte del equipo de
disefio, Emilio indicaba esas preocupaciones: “Si he tenido varios comentarios acerca de
deshacerse del purismo y contextualizarlo, no sera siempre pero soy de los primeros en
criticar ese purismo y la falta de ingresar al contexto. Entiendo también el hecho de que
esta idea de disefio centrado en el usuario, te quedas en la persona, por ese punto dolor
empezo el problema de los user persona porque creas y dejas mucho de las personas y
no en lo que lo rodea (Comunicacion personal, 10 de junio del 2022).”

Otro atajo encontrado en los participantes muestran que su mayor fuente de
contacto son redes de colegas o colaboradores regionales de las empresas en donde
trabajan (37%)que si bien son fuentes validas de informacion, traen consigo sesgos al
momento de plantear las acciones o comportamientos de los usuarios para los que se
disefan, reforzando una visién unilateral del analisis situacional del que se va a cimentar
la propuesta de investigacién y desarrollo.

Las metodologia de disefio son, en esencia, herramientas que ayudan a navegar

la incertidumbre y tangibilizan la calidad del disefiador como elemento estratégico. Desde
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las entrevistas a profundidad o el uso de distintos materiales que exploren los sentidos,
esto promueve en los participantes -tanto usuarios como disefiadores- piensen fuera del
escritorio y de sus propias premisas. Esta divergencia y condicion desestructurada del
disefio promueve la innovacion, por eso es importante resaltar el valor del trabajo de
campo, el co-disefio y la constante preocupacion a caer en estandarizaciéon de formatos y
tiempos, porque limitan el ethos del disefador (Fayard et al, 2016) y su perspectiva
diferenciadora frente al modelo predominante en la institucion en donde se opere.

Como tercer punto de analisis, partiendo de las metodologias utilizadas en los
laboratorios, estas siguen siendo en la mayoria de los casos, las promovidas por la
tendencia internacional. Solo un 7% de la muestra (Tabla 3) indica que para lograr un
mejor abordaje en sus proyectos es necesario una adecuacién de estas al tipo de reto y
herramientas que puedan traer otros miembros de diferentes disciplinas. En la Tabla 8,
como se menciond al término del capitulo 3, podemos ver como las consultoras locales
son las mas prestas a experimentar distintos alcances metodoldgicos por la libertad que
les confiere su posicion externa a la organizacién con la que trabajan.

Desde el caso de estudio, identificamos un interés en estos ejercicios distintos
pero estan acotados a proyectos especificos o investigaciones exploratorias. La
recopilacién sobre el CIX y la aplicacion Yape, da una aproximacion positiva de cémo, por
medio de un acercamiento de co-disefio con los usuarios y la busqueda de ecosistemas
de uso, se puede generar un alto impacto en la insercion del servicio en el cotidiano de
los usuarios. Es también importante resaltar el valor de la aplicacién frente a sus pilares
de sostentabilidad (BCP, 2019) los cuales por medio de la inclusion financiera le dieron un
valor diferencial con mayor profundidad que tener productos netamente comerciales.

Desde esta perspectiva, como cuarto punto, se identifica una carencia de debate
sobre los modelos de negocio bajo una perspectiva de disefio sistémico y una falta de

intervencion sobre los modelos que usamos para disefar basados en la sostenibilidad.
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Como disefiadores se evidencio - desde la definicibn misma del rol hasta las
capacidades estratégicas gerenciales que se pueden compartir con el trabajo
transdisciplinar- que hay una carencia de elementos de reconocimiento para entender el
ecosistema que comprende a los usuarios, sus contextos, entornos y como estos son
variables dependiendo la localizacién donde se encuentran. El valor del campo se hace
presente como proceso que interpela las presunciones de negocio o las investigaciones
anteriores, dado que estos son pulsos de realidad y no verdades absolutas.

Ximena comenta durante la entrevista que una de las experiencias que generd
mayor sinergia entre el negocio y el equipo de disefio fue un viaje realizado por tres
personas - un gerente de cuenta sueldo y dos disefiadores- que viajaron a conocer la
realidad de trabajadores agricultores para un producto financiero que estaban ideando.
Ella comenta que el realizar este viaje de una semana trajo informacién valiosa que no
podia ser recogida de manera remota a traves de Zoom (...) fue bastante enriquecedor
porque, no solamente hablaron con personas que sabian usar un Zoom, sino con
personas que tenian celular de teclitas todavia” (Ximena, comunicacion personal,15 de
octubre del 2022). Este testimonio nos da cuenta como una decision al momento de la
investigacion, sea el realizar las entrevistas de manera remota o in situ puede generar de
por si una distorsion de la realidad y la reduccion - o aumento- del conocimiento sistémico
alrededor de las personas, sus entornos y contextos.

Si bien los disefadores logran decantar los aprendizajes de sus investigaciones a
acciones concretas que promuevan el origen de propuestas y soluciones escalables,
estas se ven limitadas por los tres puntos antes mencionados: 1) los plazos acotados
para etapas de investigacion, 2) el entendimiento, experimentacion y co-creacion con los
actores involucrados en el sistema donde estara la solucién y 3) el horizonte de tiempo
para el que se disena, dimensionando un resultado de corto o mediano plazo, reduciendo

su estimaciéon de valor sostenido en el tiempo, careciendo de la capacidad para
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adaptarse a cambios de paradigma -como puede ser un cambio politico, climatico o
social-.

Como conclusién final, si bien los disefiadores expresan evaluar los escenarios
contextuales en su practica, lo cual responde a su inherente mentalidad de disefiador
estratégico, esta considera principalmente los aspectos deseabilidad, factibilidad vy
viabilidad. Para comenzar a reconocer los contextos sociales locales y tener la capacidad
de incidir en los resultados de los servicios que se disefien, se debe considerar a la
sostenibilidad como ancla de analisis. ElI CIX demostré como, considerando una
problematica social, desde una investigacion basada en ecosistemas culturales y bajo un
eje corporativo de inclusion, podian intervenir en el comportamiento de las personas y
modificar el comportamiento de pagos a nivel regional por medio de un servicio digital con
una representacion, deseabilidad por las soluciones ofrecidas y funcionalidad

diferenciada.

Esta tesis propone dentro de su discusion, utilizar como base para la evaluacion

de la sostentabilidad en disefio, las siguientes premisas metodolégicas:

Desde la metodolégica aplicada de disefio, se toma como referencia conceptos
clave como el disefio centrado en las personas y la documentacion ya existente
(d.Stanford, 2009; Giacomin, 2014) como marco inicial e historico para la capacitacion de
los disefiadores, frente a esta se pueden agregar diferentes vertientes y estudios que, en
su valor a la discusion, aporten el relevamiento de las necesidades desde la perspectiva
de las personas y su ecosistema. como segundo pilar se encuentra la perspectiva desde
el campo social en donde desde autores como Bourdieu (2011) y Cérdova (2020) puedan
establecer una postura activa al entendimiento de las fronteras que, desde el quehacer
del disefio puedan generarse si se prima o no diferentes herramientas, artefactos o
estimulos al momento de investigar. Es importante para la gestion de disefio conocer el

contexto en donde se inserta su investigacion, analizar los puntos de resarcimiento en
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donde deben establecer su analisis, generar la seguridad de un resultado 6ptimo y
reconocimiento de los actores. Como tercer pilar, la critica del disefio bajo los referentes
de Knutz et al (2014), Fayard et al (2016), Haylock (2019) y sus practicas, deben ser
indicios para desafiar las reglas del juego, tanto a nivel interno como en el campo de
estudio, con el objetivo de generar un cambio social siempre de la mano con el dialogo en
comunidad. Como ultimo pilar, se toma al disefio sostenible como el marco unificador por
primar su vision sistémica creando soluciones de largo plazo bajo la responsabilidad de

una visioén socio natural.

Soporte tedrico Valor de analisis

HCD Relevamiento del sentir y las necesidades de usuario
(d.Stanford, 2009;
Giacomin, 2014)

Capital social colectivo Entendimiento de las fronteras simbdlicas y lo necesario
(Bourdieu, 2011; Cérdova, . . . . .
2020) para la inclusion social: resarcimiento, seguridad y

reconocimiento.

Diseno critico Desafia las estructuras de poder y las normas establecidas,
(Knutz et al,2014; Fayard

et al 2016; Haylock, 2019) con el objetivo de generar un cambio social positivo que se

basa en la colaboracion y el dialogo con las comunidades

impactadas.

Disefo sostenible Busqueda de un cambio de paradigmas basados en una
(Irwin, 2011; Manzini,

2015; Escobar, 2016) vision sistémica del disefio bajo la perspectiva de

sostenibilidad fuerte al momento de crear soluciones
considerando el impacto a largo plazo. Se debe considerar
a la sociedad en un proceso de transicion constante pero
que vive con una biosfera (capital natural) limitado que

debe cuidar.

Tabla 10, Elaboracion propia

Bajo este marco conceptual, es claro que aun la practica esta en un proceso de
crecimiento a nivel pais y region - refiriéndonos al desarrollo de estos tépicos a nivel

académico latinoamaericano-. Es relevante en esta discusion insistir en el ingreso de
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variables bajo este marco tedrico referencial en la investigacion y operativa de disefio,
incentivando la ejecucion de soluciones con un marco de sostenibilidad, que pueda ganar
espacio para futuras exploraciones orientadas a la sostenibilidad fuerte, la cual cuenta
con mayor madurez, impacto, ganancia y disrupcion, generando el valor diferencial que

buscan las empresas.

Propuesta sustentable
Viabilidad (Sostenibilidad débil)

Factibilidad Deseabilidad

Sostenibilidad

Figura 9, Elaboracion propia

Finalmente, el disefiador peruano, debe involucrarse en el centro del negocio
como activo transformador, mantener su independencia critica y capacidad de generar
desde la localidad y con la localidad experiencias significantes que tengan una vision de
futuro desde la sostentabilidad, la cual puede anclarse en recursos ya activos en las
empresas. Durante toda la discusién, no se busca promover la eliminacién de los
modelos actuales en la practica de disefio, porque es complejo el impacto sistémico que
este tendria. Por ello, se promueve la investigacion de patrones desde los cuatro pilares
de andlisis presentados anteriormente para que, en la operativa de disefio y gestion en
marcos de negocios en donde conviva el disefador, este tenga la capacidad de

estructurar conversaciones con los stakeholders para capitalizar las mejores soluciones
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desde una visién sostenible y de transicion a nuevas practicas conscientes del
crecimiento de su entorno y cuidado territorial. Asimismo, sabiendo el alcance y
posibilidad de los equipos de disefo estratégico en el crecimiento de las instituciones en
donde participe, se promueve en la discusion el analisis de la posicién de estos equipos
en la estructura organizacional donde participan. Su posicién no deberia ser en unidades
de produccion o de indole comercial, dado que terminaria cayendo en el vicio de ofrecer
productos y funcionalidades enfocadas en la ganancia y no en el entendimiento de las
necesidades de los usuarios. Cabe la oportunidad de explorar la posicion de laboratorios
en gerencias orientadas al planeamiento estratégico del negocio o en areas de servicio
transversal como lo seria la gerencia de sostenibilidad, en donde la exploracion y defensa
del usuario no esta sumergida en el valor de consumo sino en la construccion de

sociedad.
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