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1. INTRODUCCIÓN
El diseño está adquiriendo una di-

mensión de innovación estratégica, pa-
sando de ser solamente un método para 
la creación de objetos más deseables, a 
ser una disciplina fundamental para la 
innovación y la definición de la estra-
tegia empresarial [1]. Diversos estudios 
internacionales subrayan la influencia 
directa del diseño en la competitivi-
dad de la industria [2 y 3]. Así, según 
el Centre for Innovation in Design 
finlandés, entre los ocho países más 
competitivos están los siete que mayor 
integración del diseño tienen en su te-
jido industrial [4]. El National Agency 
for Enterprise and Housing (NAEH) [5] 
de Copenhague clasifica a las empresas 
en cuatro etapas de madurez en función 
del tipo de aplicación del diseño. Así, 
define una escalera donde cada peldaño 
significa un mayor grado de integración 
y dominio de los procesos asociados al 
diseño en las dinámicas innovadoras de 
la empresa:

•	 �Etapa 1: no-diseño. El diseño jue-
ga poco o ningún papel en el desa-
rrollo del producto o servicio de la 
empresa. El valor del diseño no se 
contempla.

•	 �Etapa 2: diseño como estilo. Di-
seño en términos de las conside-
raciones estéticas, como el estilo 
y la apariencia de los productos. 

•	 �Etapa 3: diseño como proceso. El 
diseño se integra como método de 
trabajo en los procesos de desa-
rrollo de los nuevos productos y 
servicios. 

•	 �Etapa 4: diseño como estrategia. 
El diseño juega un papel tractor 
en la innovación. Se fusiona con 
las estrategias clave de la empre-
sa y es una forma de innovación 
asumida durante todo el proceso 
de desarrollo de los nuevos pro-
ductos y servicios. 

El estudio más reciente a nivel es-
tatal, realizado por la sociedad estatal 
para el Desarrollo del Diseño y la In-
novación (DDI) indica que una mayoría 
de las empresas españolas todavía con-
sideran el diseño como un mero ejerci-
cio de estilo [6]. Otro estudio focalizado 
en el caso vasco, realizado por el Bilbao 
Bizkaia Design & Creativity Council 
(BiDC) señala que entre las empresas 
de la Comunidad Autónoma del País 
Vasco (CAPV) predomina también una 
visión estético-funcional del diseño tra-
dicional [7]. Aunque estos estudios per-
mitan obtener una imagen general sobre 
la percepción del diseño a nivel estatal 
y regional, no se conocen estudios sobre 
la percepción y la influencia del diseño 
en grupos empresariales industriales es-
pañoles específicos.

Esta colaboración pretende contri-
buir a la falta de estudios relativos a 
diagnósticos sobre la situación del di-
seño como proceso y estrategia de in-
novación en uno de los mayores grupos 
empresariales del estado. Así, la presen-
te colaboración persigue tres objetivos: 
(i) conocer el grado de madurez de la 
aplicación del diseño en las empresas 
industriales de la Corporación MON-
DRAGON, (ii) analizar el estado actual 
en dos ámbitos específicos del diseño 

que son de interés para dicho grupo 
empresarial: el Diseño Centrado en los 
Usuarios (User Centered Design) y el 
Diseño de Servicios (Service Design), 
e (iii) identificar intereses futuros en el 
ámbito del diseño en las empresas de la 
Corporación MONDRAGON. 

El estudio aborda dos disciplinas del 
diseño que son de interés para el grupo 
industrial objeto del análisis: el Diseño 
Centrado en los Usuarios y el Diseño de 
Servicios. Se identifica al Diseño Cen-
trado en los Usuarios como metodolo-
gía complementaria a la innovación tec-
nológica [8], y al Diseño de Servicios 
como potencial disciplina conductora 
de los procesos de servitización [9]. 

2. METODOLOGÍA
El estudio se ha dirigido a los res-

ponsables de Innovación y Desarrollo 
(I+D) de las empresas manufactureras 
del Área Industria de la Corporación 
MONDRAGON emplazadas en el País 
Vasco y Navarra. La  recogida de infor-
mación se ha realizado a través de un 
cuestionario online, que ha sido apoya-
do por entrevistas telefónicas semies-
tructuradas para asegurar la correcta 
comprensión de los conceptos tratados 
por parte de los encuestados y recoger 
ulteriores impresiones. El cuestionario 
contempla la respuesta múltiple para 
las preguntas de más de dos opciones, 
y permite a los encuestados añadir res-
puestas o comentarios personales a di-
chas preguntas.

El cuestionario se ha enviado a to-
das las empresas industriales del gru-
po, el tamaño de la muestra es de 75 
empresas, siendo 42 las empresas que 
han respondido, lo que supone un 56 % 
del total. 25 son Pequeñas y Medianas 
Empresas (PYMEs), mientras que 17 
son empresas de gran tamaño. 29 son 
empresas B2B (Business to Business) 
y las 14 restantes son empresas B2C 
(Business to Consumer). En los casos 
de empresas presentes en ambos ámbi-
tos (B2B y B2C), se ha posicionado la 
empresa en función de su volumen de 
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negocio mayoritario. El margen de error 
para el total de la muestra es de ± 10% 
para un margen de confianza del 95% 
bajo un supuesto de máxima indetermi-
nación (p=q=50 %). Dicho margen de 
error aumenta para los casos PYME (± 
14%) y B2B (± 13).

La división sectorial de las empre-
sas que han respondido al cuestionario 
se puede observar en la Tabla 1. En la 
columna izquierda se indica el sector y 
en la columna derecha el número de las 
empresas pertenecientes a dicho sector.

Sector Número de 
empresas

Sistemas Industriales 9

Equipamiento 8

Automoción 6

Máquina Herramienta 5

Utillaje y Sistemas 4

Componentes 4

Construcción 4

Automatización Industrial 2

El cuestionario se ha divido en cua-
tro bloques: (i) situación actual del di-
seño, (ii) Diseño Centrado en los Usua-
rios, (iii) Diseño de Servicios e (iv) in-
tereses futuros. 

Las preguntas del primer bloque, si-
tuación actual del diseño, se refieren al 
estado general del diseño en las empre-
sas encuestadas. Las preguntas inciden 
en el número y encuadre de los diseña-
dores en las organizaciones, así como en 
la percepción del diseño por parte de la 
empresa. Se pregunta sobre el papel del 
diseño en los procesos de desarrollo de 
los nuevos productos y servicios, con 
qué fin se aplica el diseño, y cuáles son 
los aspectos del diseño que se realizan de 
manera interna y cuáles se externalizan. 
El bloque segundo, recoge las cuestio-
nes referidas al Diseño Centrado en los 
Usuarios. Las preguntas indagan en los 
procesos seguidos por las empresas para 
la identificación de las necesidades de 
los usuarios y para la participación de 
los mismos en las fases de generación de 
ideas. Además, se pregunta sobre la sis-
tematización de dichos procesos dentro 

de las dinámicas de innovación de la em-
presa. Para la definición de las preguntas 
de estos dos bloques se han seguido los 
modelos de cuestionario del NAEH [5] y 
del DDI [6].

El tercer bloque, recoge las preguntas 
referidas al Diseño de Servicios ligado a 
los procesos de servitización de la indus-
tria. Las cuestiones indagan en: los tipos 
de servicios ofertados, su importancia 
en la propuesta de valor de la empresa, 
las motivaciones y barreras encontradas 
para su desarrollo y en las metodologías 
seguidas para el diseño de los servicios. 
La estructura de este bloque se basa en 
el cuestionario sobre servitización reali-
zado a nivel europeo en el sector de la 
máquina herramienta [10].

El cuarto y último bloque, contiene 
una cuestión sobre los intereses futu-
ros respecto del diseño. Se pide a las 
empresas encuestadas que indiquen de 
entre un número determinado de op-
ciones, cuál de los aspectos del diseño 
creen que va a ser más relevante en su 
actividad en un futuro próximo.

3. RESULTADOS
A continuación se muestran las res-

puestas obtenidas. Los resultados se 
muestran divididos en los cuatro bloques 
que conforman el propio cuestionario. 
Si existen diferencias relevantes en las 
respuestas entre PYMEs y empresas de 
gran tamaño, o entre empresas B2B y 
B2C, dichas diferencias se explicitan.

3.1. SITUACIÓN ACTUAL DEL 
DISEÑO

El 61% de las empresas encuestadas 
ha señalado tener diseñadores en plan-

tilla, o en su defecto, personas que jue-
gan un papel de diseñador. En el caso 
de las empresas de gran tamaño el dato 
aumenta hasta el 94 %, no obstante, en 
el caso de las PYMEs se reduce hasta el 
40 %. El 95 % de las empresas asocian 
principalmente el diseño con la ingenie-
ría y el desarrollo técnico-funcional de 
sus productos.  

Por otro lado, el 79 % de las empre-
sas consultadas consideran que integran 
el diseño en los procesos de desarrollo 
de los nuevos productos y servicios. En 
el caso de las empresas B2C el porcen-
taje aumenta hasta el 85 %. Como se 
puede ver en la Fig. (1), las empresas 
indican que el uso del diseño se centra 
en la innovación en producto (76 %). En 
concreto, primordialmente en la mejora 
tecnológica de producto (79 %), en la 
usabilidad y la ergonomía de producto 
(señalado por el 55 %) y la mejora de 
los aspectos estéticos de producto (indi-
cado por el 30 %).

Además, el 48% de las empresas ha 
afirmado haber aplicado el diseño en al-
guna ocasión para trasladar los valores 
de marca a sus productos. A su vez, el 
39% de los encuestados han indicado 
que el diseño ha influido alguna vez en la 
definición de la estrategia de la empresa.

Entre las empresas que han afirmado 
no aplicar el diseño, las razones predo-
minantes son la falta de recursos internos 
(25 %), el desconocimiento por parte de 
la empresa de los procesos y herramien-
tas del diseño (25 %), y la falta de interés 
en aspectos relacionados con el diseño 
por parte del cliente (19 %). 

En relación a la externalización del 
diseño, el 61 % de las empresas indi-
ca que tiende a externalizar el diseño 
parcialmente. En el caso de las grandes 

Fig. 1: Aplicación del diseño en los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios. 
Respuesta múltiple

Tabla 1: División sectorial de las empresas 
según clasificación interna del grupo 
empresarial



Dyna | Noviembre - Diciembre 2015 | Vol. 90 nº6 | 599

colaboraciónnnnn

Cod. | 7484

empresas el dato aumenta hasta el 67 %, 
mientras que en las PYMEs decrece al 
58 %. De las entrevistas telefónicas se 
deriva que los aspectos que se externa-
lizan están ligados al estilo y la estética 
de los productos. 

3.2. DISEÑO CENTRADO EN LOS 
USUARIOS

El 86 % de las empresas afirma que 
considera relevante capturar las proble-
máticas y necesidades de los usuarios 
de sus productos. A su vez, el 65 % de 
las empresas encuestadas indican que 
utilizan alguna técnica para la captura 
de las necesidades de dichos usuarios. 
En el caso de las empresas de gran ta-
maño el porcentaje alcanza el 71 %, sin 
embargo, en el caso de las PYMEs el 
dato viene reducido al 56 %. Las em-
presas mencionan el uso de las siguien-
tes técnicas: Check-List, encuestas de 

satisfacción y cuestionarios a usuarios, 
Focus Group, técnicas de observación 
cualitativa de usuarios y reuniones pe-
riódicas con usuarios. Es de señalar, que 
a través de las entrevistas telefónicas se 
identifica que la intuición sigue siendo 
un factor importante a la hora de definir 
las especificaciones de los nuevos pro-
ductos.

Sin embargo, cuando se ha pedido 
a las empresas que indiquen si dichas 
técnicas para la captura de necesidades 
forman parte de alguna metodología 
estructurada e integrada en sus pro-
cesos de innovación, solo el 33 % de 
las mismas han respondido de manera 
afirmativa. Todavía, y a pesar de que la 
mayoría de las empresas no tiene ningu-
na metodología sistemática, el 78 % de 
las empresas encuestadas han indicado 
que las necesidades capturadas por di-
chas técnicas han sido alguna vez total 

o parcialmente elementos tractores para 
el desarrollo y comercialización de nue-
vos productos.

3.3. DISEÑO DE SERVICIOS
El 56 % de las empresas ofrecen 

algún servicio asociado a producto, a 
sus capacidades de manufactura o a su 
Know How de fabricación. La cifra es 
mayor entre las empresas que operan 
en el B2B (66 %) y entre las empresas 
de gran tamaño (67 %). Como se puede 
observar en la Fig. (2), entre los servi-
cios ofertados destacan los servicios de 
mantenimiento y soporte de producto 
(87 %), los servicios de instalación e 
implementación de producto (83 %) y 
los servicios de diseño, desarrollo e in-
geniería de producto (78 %).  

El 93 % de las empresas encuestadas 
ha indicado que podrían diferenciarse a 
través del servicio ofertado, y el 74 % 

Fig. 2: Tipos de servicios asociados a producto ofrecidos por las empresas. Respuesta múltiple

Fig. 3: Motivación de las empresas para el desarrollo de nuevos servicios. Respuesta múltiple
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de ellas cree que lo que el cliente valora 
es la suma de sus productos y servicios. 
De hecho, cuando se ha pedido a las em-
presas que ofrecen algún servicio que se 
posicionen en el espectro producto-ser-
vicio [11], el 79 % de las empresas han 
interpretado que su propuesta de valor 
es una propuesta de valor combinada de 
producto-servicio.

Cabe destacar que en los últimos 
cinco años, el 69 % de las empresas ha 
invertido recursos en el diseño y desa-
rrollo de nuevos servicios. El dato se 
reduce en el caso de las PYMEs a un 56 
%, y aumenta a un 88 % en el caso de 
las empresas de gran tamaño. 

En relación a las motivaciones para 
el desarrollo de nuevos servicios, tal y 
como indica la Fig. (3), las empresas han 
indicado que la búsqueda de la fideliza-
ción del cliente (86 %), la búsqueda de 
nuevos ingresos asociados al producto 
(83 %) e impulsar una estrategia de di-
ferenciación (83 %), han sido las razones 
preponderantes para el desarrollo de los 
nuevos servicios. Respecto a las barreras 
principales que han señalado las empre-
sas para el diseño, desarrollo e imple-
mentación de nuevos servicios, entre las 
respuestas destacan las incertidumbres y 
los riesgos financieros (79 %) y el desco-
nocimiento y la falta de capacitación del 
personal interno (66 %). 

Entre las empresas que no han de-
sarrollado nuevos servicios, los encues-
tados han señalado como causas princi-
pales la falta de interés de la propia em-
presa por desarrollar nuevos servicios 
como primera razón (77 %), seguido 
por las incertidumbres y riesgos finan-
cieros (46 %), y la falta de interés por 
parte del cliente (46 %).

En relación a los procesos de diseño 
seguidos en las empresas para el desa-
rrollo de nuevos servicios, cabe desta-
car que el 80 % de las empresas recono-
cen no tener un método preestablecido 
para el diseño de los nuevos servicios. 
De entre las empresas que han respon-
dido afirmativamente, el 52 % de ellas 
afirma que los servicios se diseñan de 
manera interrelacionada y simultánea 
al diseño de producto, el 31 % indican 
que los servicios se diseñan de manera 
independiente y a posteriori del diseño 
de producto, y el 17 % restante lo hace 
de manera independiente del producto 
pero de forma simultánea al diseño de 
producto.

3.4. INTERESES FUTUROS
Tal y como se observa en la Fig. (4) 

las empresas encuestadas han indica-
do que los focos de interés respecto al 
diseño cara a su actividad en un futuro 
serán en un primer nivel la identifica-
ción de las necesidades de los usuarios 
(seleccionado por el 86 %), y el diseño 
conjunto de producto y servicio (selec-
cionado por el 76 %).

4. DISCUSIÓN
Los resultados obtenidos se con-

centran en una geográfica concreta y 
necesariamente condicionada al propio 
tejido industrial de la zona, además, las 
empresas se han mostrado celosas a la 
hora de aportar información respecto a 
sus procesos de diseño, lo que hace que 
el tamaño de la población haya sido pe-
queño. A pesar de dichas limitaciones, 
los datos obtenidos tienen potencial 

descriptivo cara al análisis de la situa-
ción del diseño en empresas industria-
les ya que ofrecen indicios claros sobre 
el grado de aplicación del diseño en la 
industria. A raíz de los resultados obte-
nidos, y aunque la externalización del 
diseño siga estando presente, se puede 
concluir que el diseño está comenzan-
do a ser integrado en los procesos de 
desarrollo de los nuevos productos 
(Etapa 3 de la escalera del diseño [5]) 
de las empresas del grupo objeto del 
estudio, principalmente asociado con 
los aspectos de ingeniería y desarrollo 
de los atributos técnico-funcionales 
de producto. Aspecto en el que difie-
re de los estudios generales DDI [6]) 
y BiDC [7]).

No obstante, aunque las empresas 
encuestadas afirmen utilizar técnicas 
para la captación de las necesidades 
de los usuarios y para la involucra-
ción de los mismos en la generación 
de las nuevas ideas de sus productos 
y servicios, estas actividades se reali-
zan de manera parcial y esporádica, la 
intuición tiene una presencia notable. 
Sólo una minoría (33 %) integra estas 
técnicas de forma estructurada y siste-
mática en sus procesos de innovación, 
siendo en el resto de las empresas, ac-
tividades aisladas, realizadas de mane-
ra informal que no forman parte de la 
estrategia de innovación. Todavía, y a 
pesar de no tener ninguna metodología 
estructurada, más de la mitad de las 
empresas indican que los resultados 
obtenidos de dichas actividades han 
sido alguna vez elementos tractores 
para el desarrollo de nuevos productos. 
A su vez, las empresas señalan que la 
identificación de las necesidades de los 

Fig. 4: Aspectos del diseño considerados de mayor interés por las empresas cara a su actividad en los próximos años. Respuesta múltiple
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usuarios se presenta como un aspecto 
clave en un futuro (señalado por un 86 
%). Esto evidencia la necesidad y el in-
terés de integrar procesos metodológi-
cos estructurados del Diseño Centrado 
en los Usuarios en las sistemáticas de 
innovación de las empresas. 

Por otro lado, las empresas encues-
tadas han señalado que podrían dife-
renciarse a través del servicio oferta-
do. De hecho, las empresas están ya 
ofreciendo servicios asociados a sus 
productos en distintos ámbitos de apli-
cación y el 69 % de éstas han inverti-
do recursos para el diseño de nuevos 
servicios en los últimos cinco años. 
Esto evidencia que la servitización es 
ya un hecho en este grupo industrial. 
No obstante, sólo una minoría de las 
empresas reconoce tener un método 
estructurado para el diseño de los nue-
vos servicios. Esto pone de relieve la 
necesidad de integrar procesos y herra-
mientas del Diseño de Servicios en la 
industria, pues las empresas están ya 
inmersas en procesos de servitización 
hacia propuestas de valor combinadas 
de producto y servicio, y existe un in-
terés explicito por el diseño conjunto 
de productos y servicios (indicado por 
un 76 %).

Así, para que el diseño sea parte in-
tegral de la renovación continua de la 
industria y juegue un papel tractor en 
la innovación es necesario activar pro-
cesos de aprendizaje en diseño en las 
empresas. De tal manera que la indus-
tria se pueda capacitar en metodologías 
y herramientas del Diseño Centrado en 
los Usuarios y del Diseño de Servicios. 
Para ello, es necesario fomentar nuevas 
dinámicas de colaboración entre la in-
dustria y la universidad, de tal forma 
que las empresas puedan experimentar 
con las nuevas perspectivas del diseño 
que impactan en la definición estratégi-
ca de la empresa.

En consecuencia, si se entiende la 
innovación como un proceso de apren-
dizaje, la transferencia de estas metodo-
logías podrá ser posible si este proceso 
se realiza de manera paulatina, pasando 
de la asunción de perspectivas abstrac-
tas a la puesta en práctica de experien-
cias concretas [12]. Para ello, primero, 
es necesario crear un interés entre las 
empresas respecto de las capacidades de 
innovación estratégica del diseño. Para 
después, hacerlas experimentar con las 
metodologías y herramientas en busca 

de oportunidades sin que esto suponga 
una dedicación significativa de recursos 
económicos y humanos. Y finalmente, 
acompañarlas en la implementación de 
dichas metodologías y herramientas 
dentro de sus procesos de desarrollo a 
través de casos prácticos de aplicación. 
En este sentido, varias de las empresas 
analizadas en este estudio se encuentran 
ya en un proceso de integración del Di-
seño de Servicios [13], que les permita 
hacer un uso del diseño a un nivel estra-
tégico (Etapa 4). Para ello, se han de-
sarrollado y difundido metodologías es-
pecíficas [14], que sirvan de soporte en 
esta transformación y que posibiliten la 
permanencia de la Corporación MON-
DRAGON en posiciones de liderazgo.
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