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6 Dialogos con disefadores

Dejavu. La conversacion ficticia de Fernando (el Del Viecchio real) con Soledad y
Pablo (los disefiadores imaginarios de la historia), es una descripcion precisa del tipo
de dialogos que he sostenido y atestiguado con creativos de todo tipo por mas de
doce arios. Fernando identifica y desactiva con precision los mitos que impiden a
los diseriadores tomarse en serio y hacerse reconocer por la sociedad. “Dialogos
con disenadores” es un trabajo que contribuye positivamente al desarrollo de la
Economia Naranja Latinoamericana.

V/

/4

Felipe Buitrago Restrepo (\Washington, Estados Unidos).
Economista egresado de la Universidad de los Andes (Bogota),
Master en Politicas Publicas Internacionales de la John Hopkins
University (Washington, DC). Consultor de la Division de Asuntos
Culturales, Solidaridad y Creatividad en el BID. Co-autor del libro
“La economia naranja: una oportunidad infinita”.

Otros colegas han glosado la utilidad del trabajo de Fernando por lo que aporta a
los disefiadores en la mejora de su capacidad de gestion de sus propios negocios y
en la mejora de su habilidad comercial; ademas de esto, a mi me gusta destacar el
hecho de que los conocimientos de gestion ayudan al disefiador a hacer mejor su
trabajo de diseriador. Me explico: siempre decimos que el disefio se basa en la
capacidad de empatizar con el usuario, sin embargo, muchos diserfiadores se
centran tanto en el usuario final de su trabajo, que olvidan que el primer usuario de
sus servicios es el cliente que los encarga. Por ello, surgen problemas de
comunicacion, ineficiencias en el proyecto e insatisfaccion por parte de los clientes.
La labor de Fernando en cuanto a procurar que los disefiadores entiendan mas de
gestion, les ayuda a “ponerse en los zapatos de sus clientes”, comprender mejor
sus problemas y, por ende, ofrecer un mejor servicio.

Xeénia Viladas (Vadrid, Espana). Economista y MBA. Ha sido
directora de la Fundacion Barcelona Centro de Disefo (BCD),
responsable del area de gestion de la Escuela Superior de Disefio
Elisava, en Barcelona, y Consejera Delegada de la Sociedad Estatal
para la promocion del Disefo y la Innovacion (DDI). Es miembro del
Consejo Consultor del Design Management Institute (DMI) desde

el afio 2000. Ha publicado dos libros sobre gestion del disefio y
sobre diseno de servicios: Disefio rentable y El diseho a su servicio.
Es Directora de XVDMC.




Fernando Del Vecchio

Tuve el gusto de conocer el trabajo de Fernando durante mi gestion en el Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo de Colombia, a cargo del Programa Nacional de
Diserio Industrial. Para mi esta claro que profesionales como él son los que
requieren las industrias culturales y creativas para afincarse en el panorama
economico de la region. Fernando tiene una vision clara y contundente de como
apoyar a los creativos de diversos sectores en el arduo trabajo de consolidar sus
ideas en negocios rentables para que al final se transformen en empresas
sostenibles y prosperas. Estoy seguro que la institucion que decida trabajar con él
encontrara un aliado importante en el desarrollo de cualquier proyecto.

V.
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Ricardo Mejia Sarmiento (Bogota, Colombia). Disefador
industrial. Ex Director del Programa Nacional de Disefo Industrial,
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia.

Del Viecchio ha venido a ocupar un espacio vacante en la formacion de los
profesionales creativos: la conexion positiva con el mundo del trabajo en su sentido
mas amplio. Fernando ha identificado un problema crucial: los disefiadores saben
disefiar pero no saben qué hacer, ni como hacer para comunicar su oferta y
dialogar con los clientes reales o potenciales. No tienen brdjula para guiarse en el
mercado. Escuché a Fernando por primera vez hablar de estos problemas y sus
posibles soluciones en el Seminario ForoAlfa 2009; alli demostro una infrecuente
capacidad didactica y persuasiva, que también puede advertir quien lea sus
articulos publicados en ForoAlfa.

Radl Belluccia (Buenos Aires, Argentina). Socio de Chaves-
Belluccia, estudio de asesores en marca y comunicacion
institucional; Profesor Titular de Disefo Grafico FADU, Universidad
de Buenos Aires.
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Vivimos una época en la que el diserio tiende a derramarse como disciplina creativa
sobre una enorme variedad de sectores. La posibilidad de agregar valor, de ser un
instrumento clave en la mejora de la competitividad, no es una responsabilidad para
tomarse a la ligera. Sin embargo, resta mucho camino por recorrer para consolidar
el rol del disefio como elemento estratégico en la gestion. El trabajo de Fernando
Del Viecchio opera justamente en estos cruces, aportando una mirada valiosa hacia
el interior del diserio y ofreciendo una reflexion atenta sobre su desarrollo.

Y
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Enrique Avogadro (Buenos Aires, Argentina). Subsecretario de
Economia Creativa y responsable del Centro Metropolitano de

Disefio (CMD), Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

Fernando vino a hablar de temas tabu para el mundo del disefio. Parece que si un
disefiador habla de mercado, porcentual de rentabilidad, plan de retencion de
clientes, etc., es un hergje y un comerciante alejado del mundo creativo y cool de
los disefiadores. Por eso necesitamos una persona que viene de la administracion
de empresas, para ayudarnos a aclarar estos temas que tanto nos cuestan a los
disefiadores. Lo interesante es que Fernando lo hace ameno, cool, divertido y
super pregnante, casi como si fuera disefiador. Yo celebro estas discusiones, de
negocio, gestion, clientes, etc., para que todos aprendamos mas la forma de
hacer rentables nuestros negocios, sin perder mas tiempo en criticar a otros por lo
que hacen, por lo que dejan de hacer, o por cuestiones como si la patita de la “a”
esta bien o no. jBienvenido su ingreso a este mundo, por el bien y la salud de las
empresas de diserio!

%
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Diego Giaccone (Buenos Aires, Argentina). Es Disenador grafico
egresado de la UBA. Fue director de diseno de Interbrand,
Futurebrand y desde hace 10 anos lidera su propia agencia de
Branding y Disefo -SURe Brandesign- trabajando para grandes
clientes. En el 2002 fue premiado con el Premio Konex como uno
de los cinco mejores disefadores de la década. Autor del libro
“QueBranding!”. Socio fundador de Sudtipos.com.




Fernando Del Vecchio

Cuando el ser humano sensible, amigable y generoso esta por encima de las
cualidades profesionales, el éxito esta asegurado. Fernando Del Viecchio, teniendo
grandes cualidades y claras visiones desde su profesion de administrador,
incursionando con total honestidad y franqueza en la importancia de vincular al disefio
en las empresas y en las industrias culturales podria ya tener sus logros conseguidos,
pero los supera gracias al don de gente y de incondicional amigo. He tenido la

suerte de tener a Fernando en mi ciudad natal, Pamplona / Colombia, compartir
conversaciones en torno a un café, pero también escuchario en charlas y workshops.
Al escucharlo y verlo interactuar, Fernando contagia la energia y la motivacion para
emprender el disefio de una manera mas real y vinculada con el mundo actual,
razones suficientes para seguirlo y referenciarlo. Ahora tenemos la suerte de leer su
primer libro que recoge todas sus experiencias, propias y de interaccion, de algo mas
de cuatro afios; un libro enriquecedor que nos ofrece la oportunidad de tener con
nosotros, a nuestro lado, un material para ser consultado constantemente, aunque
con la nostalgia de no estar discutiéndolo en torno a un café.

V
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Carlos Manuel Luna Maldonado (Pamplona, Colombia).
Disenador industrial, Magister en Desarrollo Sustentable, Docente/
Investigador del Programa de Disefio Industrial, Universidad

de Pamplona. Miembro del Comité Académico del Congreso
Latinoamericano de Disefo. Expresidente de la Asociacion
Colombiana Red Académica de Disefno (RAD).

Quizas por el hecho de no ser disefiador, desde su rol de administrador y consultor
de empresas creativas, Fernando ha sabido identificar nuestra forma de pensar
como disefiadores emprendedores, ayudandonos a construir y gestionar mas
eficazmente nuestros proyectos.

/4

Hernan Berdichevsky (Buenos Aires, Argentina). Disenador
grafico. Cofundador de imagenHB, estudio de branding ganador
del premio de la marca del Bicentenario Argentino. Su trabajo de
iconografia argentina, que dio inicio a la empresa Nobrand, ha sido
reconocido globalmente. Forma parte del grupo organizador de
TEDxRiodelaPlata. Actualmente dirige BrandCrew.
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Conoci a Fernando de manera virtual hace algunos arios, y me ha resultado una
experiencia muy interesante el intercambio de comentarios tanto en foros como por
correos electronicos en donde compartiamos una misma inquietud: la falta de éxito
de disefiadores en el mundo de negocios de diserio. La vision de Fernando
obtenida en sus platicas, consultorias y seminarios con disefiadores lo coloca en
una posicion sumamente extrafia para ellos. Un experto en negocios de disefio sin
ser él mismo disefiador. Su experiencia no debe de ser pasada por alto por los
profesionales de esta area, dado que su misma posicion como externo al medio le
permite visualizar los problemas del gjercicio del disefio desde una perspectiva
fresca y no contaminada con la mentalidad centralizada existente en nuestro oficio.
Es cien veces preferible aprender desde su experiencia sistematizada que a golpes
de vida, con el riesgo de desertar en el proceso de lograr el aprendizaje.

%
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Jesus H. Gaytan Polanco (Monterrey, México). Disenador grafico,
docente universitario e investigador. Profesor de asignatura en
Arte, A.C./Tecnolégico de Monterrey, Universidad TecMilenio,
Universidad Interamericana del Desarrollo, Director General en el
Centro de Estudios Superiores de Diseno (CESDI, S.C.), Director
Asociado en el Colegio de Disefio y Comunicacion (CODICOM),
Director General de JGD&A, estudio de disefno especializado en
color e imagen corporativa.

El trabajo de Fernando en “Didlogo con disefiadores” refleja su experiencia en la
problematica que muchos creativos enfrentan en su actividad profesional
independiente; ademas lo hace de una manera entretenida y digerible para un
sector que muchas veces lo que menos le interesa es leer, especialmente sobre
gestion. Al mismo tiempo, analiza de forma abierta el origen de muchos de los
problemas ideologicos que nos hace a los disefiadores “criaturas especiales”. Las
escuelas de disefio harian bien en integrar este libro como bibliografia para los
ultimos afios de sus programas, para invitar a los alumnos a la reflexion de su futuro
desemperio profesional.

Y
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Diana Albarran (Singapur). Disefadora industrial, fue profesora
del Tecnolégico de Monterrey, México. Co-autora del libro “Disefio
Estratégico: De la Estrategia a la Gestion del Disefio en México”.
Consultora de disefo en “Out of the Box Thinking”.




Fernando Del Vecchio

“Su empresa esta pasando por un cuadro agudo de crisis de identidad. A partir de
hoy seré su Doctor (con D mayuscula y en bold) y usted mi paciente. Para curarlo
es necesario que siga mis indicaciones al pie de la letra. Si usted se automedica y
no lee las posologias de lo que ingiere, entonces, no podré curarlo”. Cada vez que
le decia esto a un cliente, no podia dejar de reir por dentro. Era sumamente
divertido ver las caras que ponian cuando escuchaban de la boca de un grafico un
speech que solo se le atribuye al profesional de la medicina. El argumento me
funcionaba de lo mas bien hasta que nuestro estudio de diserio se enfermd y tuve
que pasar de doctor a paciente. Cal en la automedicacion y en la sobredosis y el
estudio la pasé muy mal. Felizmente encontré un gran Doctor (con D maydscula y
en bold) que resolvio el problema. Seguimos sus indicaciones con paciencia y
tomamos muchas dosis de su sapiencia. Hoy, el estudio ha retomado su salud, se
ha fortalecido y los sintomas que lo aquejaban han desaparecido. Paso la crisis y he
vuelto a retomar el argumento. Gracias Fernando Del Viecchio.

Roni Heredia (Lima, Pert). Disefador grafico y Director de Taller
Cuatro - Espacio Creativo.

A 7

Tuve la oportunidad de conocer a Fernando en Medellin, Colombia, y alli he podido
comprobar su gran preocupacion por un aspecto de nuestra carrera que no muchos
se atreven a abordar: la gestion del disefio. Su interés lo ha llevado a recorrer
distintos paises y a extraer de ellos sus diversas problematicas, conduciéndolo a
construir una vision practica y esclarecedora sobre ellas. Creo, sin lugar a dudas,
qQue su saber contribuira a generar en los nuevos, y no tan nuevos disefiadores,
acciones mucho mas precisas, eficaces y, por sobre todo, profesionales.

V
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Adrian Pierini (Buenos Aires, Argentina). Disefador grafico
egresado en UBA. Director general creativo del estudio Pierini
Partners. Es escritor de articulos vinculados a la probleméatica del
diseno para diversos medios y es autor del libro Designers Go!
sobre metodologia aplicada. Desde el 2009 integra el prestigioso
jurado internacional de Pentawards, el mas importante certamen
de packaging a nivel mundial.
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La mayoria de los disefiadores inicia su carrera con la idea de llegar a tener su
propio estudio. Sin embargo, al momento de comenzar, ninguno cuenta con las
habilidades y conocimientos necesarios para llevar adelante un emprendimiento.
Por suerte hay un experto que se ocupa del tema como nadie y nos comparte toda
su experiencia: Fernando Del Vecchio se involucra con los profesionales del disefio,
dialoga con nosotros, analiza nuestros problemas de gestion y propone soluciones
en términos que todos podemos comprender, para luego aplicar a nuestra practica.
Fernando nos solo nos ayuda a tener éxito en nuestro proyecto, sino que ademas
nos obliga a ser mas profesionales.

Luciano Cassisi (Buenos Aires, Argentina). Disenador grafico;
Director de FOROALFA; Profesor Adjunto de Disefio Grafico en la
Universidad de Buenos Aires; Director de Cassisi Branding.

Hace arios conozco y sigo la trayectoria de Fernando, por la calidad de sus
aportes en industrias creativas. Su claridad en el enfoque y la objetividad con la
que nos guia y aconseja a los disefiadores, es de lo mejor. Definitivamente son
muy pocos los profesionales que se han dedicado a este rubro tan necesario e
importante, manteniendo una perspectiva clara entre la pasion educada, enfocada
y productiva en ideas de negocio que sobresalgan de forma integral. La amplia
experiencia de Fernando facilita la comprension y aprendizaje de la gestion
financiera, generando puntos de andlisis concretos entre los disefiadores, los
clientes y demadas factores implicados en la industria, traduciéndose en acciones de
rentabilidad para la empresa, pero también en cambios actitudinales en la toma de
decisiones del gremio creativo.

%
/é
/’/Wﬂ@) i Verdnica Alvarado (San Salvador, El Salvador). Licenciada en
x ¥ disefio de interiores. Disefiadora multidisciplinaria. Organizadora
del evento internacional DiseNoUNE. Representante de la Red
Latinoamericana de Disefo, Festival Internacional de Disefio de
Costa Rica y Vemos Arte para Latinoamérica, entre otros.




Fernando Del Vecchio

En su blog -del que soy asiduo lector- y en esta obra, Fernando aporta claves para
todos quienes se desemperian en areas creativas. Con la ventaja que otorga la
vision del “outsider” (parafraseando una de las doce paradojas de diserio grafico,
segun A. Shaughnessy), aunque también con sus limitaciones (los modelos
mentales a que alude P Senge en este mismo documento operan en toda
direccion), el autor pone generosamente a disposicion del lector una bateria de
conocimientos que si bien deben complementarse con otros (p. €., la muy
Subestimada gestion de la Propiedad Intelectual, “catalizador que convierte a la
actividad creativa en industria creativa”, segun el British Council), tienen el
importante mérito de llenar la principal y mas alarmante laguna en nuestro medio:
Ssaber administrar y rentabilizar un negocio creativo. Pero Fernando no se limita a
entregar formulas para situaciones puntuales, sino que bajo el esquema de una
conversacion informal propone un sistema tedrico y practico para elevar el estatus
socio-cultural y econémico de nuestras profesiones, con énfasis en el ambito de
servicio a clientes. Por todo lo anterior, agrego este trabajo a cualquier coleccion
de imprescindibles sobre industria creativa.

%
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Marcelo Perez Dalannays (Santiago, Chile). Disenador grafico e
ilustrador. Director de Grafiscopio, red para el ejercicio profesional
de grafica y artes visuales. Conferencista y docente. Colaborador
en planificacion de la Politica Nacional de Disefio (2013).
Diecisiete anos de trayectoria en campanas, publicaciones y
productos para clientes chilenos y extranjeros.
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Prélogo

Diseno, gestion y la pérdida de la inocencia.
Por Lorenzo Shakespear.

“Cierto indlividuo - djjo Rex cuando doblaba la esquina con Margot - perdio una vez
en alta mar un gemelo de brillantes. Y veinte afios despues, exactamente el mismo
dia (un viernes, me parece), le sirvieron para cenar un gran pescado..., pero no habia
ningun brillante adentro. Eso es lo que me gusta de las coincidencias.”

Nabokov, V., Risa en la oscuridad, Barcelona, Anagrama, 2000.
Traduccion de Javier Calzada.

Los disehadores somos una raza complicada. Un disefador esta
encarnado en la complejidad y la voracidad del descubrimiento
permanente. De lo desconocido, de lo distinto, de la belleza, de la
fealdad. Del orden y del caos. De lo rico, lo lejano y lo diferente. De
la inteligencia y de la estupidez. De lo obvio y de lo obtuso. De las
estupidas tendencias y de la creacion de algo que no existia. De la
innovacion vy la transformacion. De la claridad y de la expresividad de
su producto. De la gente. Del rigor y de la laxitud. Quizas del desdén
por lo superfluo y de la admiracion por los héroes. O por todo lo
contrario. Y muy encarnado en uno mismo v la aceptacion tortuosa
de la propia complejidad. Y todo esto cambia todo el tiempo. Nada es
constante en este viaje.

Para algunos, el valor que aporta Fernando es comprender, sin juzgar,
la cabeza del disefiador. Pero desde la perspectiva de alguien que
piensa en el lenguaje constante de la organizacion, los negocios y

el orden. Para otros, su metier es la gestion de estudios de disefio,
entendiendo esto como ayuda externa para tomar mejores decisiones
y lograr mayor competitividad.

En la simplificacion inaceptable con que generaciones enteras de
disenadores se lanzan al mercado después de las carreras universitarias,



Se asume que un cliente que necesite algo te llamara, confiara en tu
promesa y te contratara. Pagara un dinero, te contara qué necesita y
tendras entonces que tener una idea. Intentaras convencerlo de que es
la mejor posible y él debera creerte. Generaras mas tarde, quizas, las
condiciones para que sea viable de implementar y seguramente cobrar
el saldo. Mientras, sucederan otros trabajos vy tu vida transcurrira, plena.

En esa simplificacion coexisten hordas de gerentes, empresarios y
compradores de disefio que refuerzan la vision del disefiador como

un artista ingenuo, sediento de reconocimiento y posibilidades, pero

sin pilares gerenciales y muchas veces también, sin conocimientos de
mercado, que respalden su esencia entusiasta. Fernando te dice, con
firmeza: “El disefio no se vende solo; lo vende el disefiador”, “El cliente
no compra diserio; €l cliente compra al disefiador que piensa el disefio”,
“Iu negocio no es de consumo masivo. Por eso debes identificar a qué
cliente apuntarle. Igual que cuando trabajas en un proyecto de diserio,
como disefiador debes saber quién es el receptor de tu mensaje.”

Cuando Frascara dice “El propdsito del disefio no es la creacion de
objetos 0 mensajes, sino el impacto que estos objetos y mensajes
tienen en el publico y las reacciones que provocan” nos recuerda la
razon de ser de nuestra profesion. El pensamiento de Fernando, relativo
a la gestion de industrias creativas, tiene exactamente el mismo origen
pero una funcion diferente. El tiempo demuestra que, finalmente, ambos
pensamientos son el mismo.

En momentos en que las complejidades comerciales, legales y
estratégicas del negocio de disefo redefinen sus tiempos, sus

formas y hasta su funcion, la epidemia de Behance y herramientas de
promocion semejantes que provee diligentemente internet y la ausencia
sensible de la permanencia de las ideas impresas en los libros, agrega
mas distraccion, confusion y homogeneidad a lo que deberia ser
diferenciacion y pensamiento estratégico. Las tendencias lo aplastan
todo. Los improvisados se ahogan en el Ultimo truquito para excitar las
redes durante diez segundos y a partir de ese momento, el truquito es

17



18

masivo y no vale mas. Todo se parecera a €so durante algunos meses.
Las tendencias, como las vanguardias, son efimeras. Todos pierden. Al
final, nunca fue mas cierto que en cada uno de nosotros hay un poco de
todos nosotros.

Del Vecchio promete claridad para identificar y administrar los problemas
propios de la gestion empresarial en una profesion en la que este asunto
es un déficit histdrico que pocos asumen y atacan. Su aporte deriva

en decisiones asociadas a mayor rentabilidad o mejor organizacion o
inteligencia aplicada a la formalizacion de procesos de empresa o a todo
es0 al unisono.

Cita entonces una broma comun entre disenadores que plantea parte
de la complejidad de su trabajo.

Un disenador pregunta:

- ¢ Cuantos disefiadores hacen falta para cambiar una lamparita?
Otro le responde:

- ¢ Tiene que ser una lamparita?

Claro, intenta decirmos que no hay enemigos externos ensanados en
perjudicarnos, ni conspiraciones contra nuestras finas sensibilidades de
disefio y que somos nosotros los responsables de lo que nos sucede.

La problematica no es del todo reconocida por quienes la padecen y
muchos disenadores creen que las crisis que estan experimentando son
naturales. Se fortalece esta hipdtesis por el hecho de ver en otros sus
mismos problemas, y por creer que con el tiempo las cosas mejoraran.
Y si no, veremos qué pasa.

Tuve la oportunidad de conversar con Fernando sobre los temas de

su especialidad en distintos contextos y escenarios y la impresion

fue siempre la misma. Una conversacion con Fernando te expone
necesariamente a un debate interno intenso. Con un doctorado aplicado
a los patrones de problemas que enfrentan las empresas y profesionales
de las industrias creativas, y su modo suave y reflexivo, parece ver
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algo que uno no percibe. Y uno confronta la incomoda pero necesaria
posicion de haber sido descubierto. Siempre mediando una pausa, en
la que bucea hasta encontrar la manera mas clara y breve para explicar
lo que quiere decir, reflexiona y responde a la vez. Fernando nada

en una mar de complejidades comunes a todos los disefiadores del
mundo. La confirmacion de esta realidad puede ser a la vez humillante

y reconfortante: “no me pasa nada especial, sencillamente no estoy
pensando bien ni suficiente en estos temas”. La aproximacion intuitiva

al hemisferio gerencial y de gestion virtuosa puede funcionarle a algunas
personas, pero generalmente no. Son procesos conscientes y calculados.

Nada de lo que dice esta escrito. Siempre es el producto macerado
de tu comentario filtrado por una seda fina que lo formaliza como
patologia, o conflicto, o virtud. Incluso Nno me sorprende que Mmuchos
caigan en la trampa inicial de asumir la conversacion mas como
terapia que como consultoria. Es razonable; Fernando plantea el
partido desde la confianza. Siempre. Y te confirma ipso facto que no
se hablara de disefo o de creatividad o de estrategia o de branding.
El dice no ser un disefador, en el sentido que uno de carrera se
considera a si mismo. Pero tengo que disentir. Es, ante todo, un
disefiador. Uno que no usa una Mac o un lapiz ni hace logotipos. El
diseno no es un trabajo visual. Es intelectual y sus procesos incluyen
el gerenciamiento de si mismo tanto como la generacion de formas
de comunicacion pragmaticas de las que se esperan resultados. Es
la Unica manera de trascender el dibuijito y asumir, tarde pero con
conviccion, que es un trabajo y un negocio. No una vocacion.

Buenos Aires, Argentina, Diciembre de 2014.

Lorenzo Shakespear es disenador grafico egresado de la UBA,
Director general de Lorenzo Shakespear Design, empresa creativa
multidisciplinaria de la ciudad de Buenos Aires, especializada en la
creacion de valor a través del disefo.

http://lorenzoshakespear.com
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Introduccidn

A raiz del importante y rapido crecimiento en la cantidad de
estudiantes, graduados y participantes en las industrias creativas, en
los Ultimos afos han comenzado a manifestarse algunos problemas.
En el caso de estudiantes y graduados de carreras afines, encontrar
empleo es uno de ellos. Emprender, a través de un proyecto propio
e independiente, es la respuesta que algunos intentan.

Al iniciar ese proyecto independiente, estos creativos se convierten
en emprendedores. Todos ellos atraviesan las mismas dificultades y
desenganos, al generar su proyecto profesional en un ambito poco
conocido y explorado durante los anos de estudio o de trabajo en
relacion de dependencia: el temido mercado.

Con el tiempo, algunos logran consolidar el proyecto. En el camino,
aprenden a identificar problemas relacionados con la gestion
empresarial y desarrollan habilidades para responder a esas
dificultades. Este desarrollo de habilidades sucede, generalmente, a
partir de la prueba y el error.

¢ Qué sucede con los disefiadores graficos emprendedores?

Existe una gran cantidad de aspectos de desarrollo profesional que

no son abordados en las escuelas donde se imparten programas de
estudios en diseno grafico (asi como de tantas otras profesiones), 1o
cual lleva a la creencia — a partir de los resultados obtenidos durante



esos anos de estudio — que el talento es suficiente para obtener el
éxito deseado.

La problematica del disenador gréfico conlleva la busqueda de
alternativas de solucion que la profesion no provee. Evidentemente,
hay “algo” que no estamos haciendo, que muchos de mis colegas si
hacen, para lograr mantenernos a flote y en muchos casos, tener un
estudio, despacho o empresa creativa con trabajo y con clientes.

Para muchos, esto se hace evidente al notar que no siempre los
mejores en las aulas son los que obtienen las mejores cuentas del
mercado, y los mejores resultados econdmicos.

El disefador busca la innovacion dentro del disefio. Sin embargo, de
acuerdo a la situacion actual, existen aspectos complementarios al
talento creativo que deben ser tomados en cuenta, vy alli se
encuentra la innovacion en el sector de industrias creativas en
general y en el disefno grafico en particular: en la actitud del creativo
en relacion a su profesion, y en el modelo de negocio que desea
llevar adelante. En definitiva, en la integracion de habilidades
creativas, emprendedoras y de gestion.
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22 Dialogos con disefiadores

Este libro tiene tres partes:

.

Parte 1

<

Parte 2

-

Parte 3

¢Cudl es el entorno actual de desarrollo profesional del
disenador grafico? ¢ Cual es la principal dificultad
percibida? ;Es el disefio una profesion devaluada?

En esta parte, dialogamos acerca de la creencia en el
diseno como una profesion aparentemente deteriorada,
devaluada y desvalorizada.

¢ Qué es lo que habitualmente se responde, desde el
diseno, para resolver el problema planteado? ¢Es la
innovacion en el disefo, la respuesta a la problematica
de desarrollo profesional?

En esta parte, dialogamos acerca de las respuestas
tradicionales — desde el disefio — a los problemas
descriptos en la primera parte.

¢Hay algo que pueda hacerse al respecto, que no se
haya planteado? ;Qué otras alternativas podemos
pensar, integrando otras capacidades y formas de
pensar, ajenas al disefio?

En esta Ultima parte, dialogamos acerca de una serie de
preguntas que pueden ser utilizadas para innovar la
actividad que desarrolla un disefiador grafico emprendedor,
desde la perspectiva de un administrador de empresas.

El formato elegido intenta convertir un tema de dificultoso abordaje para
los disenadores en uno mas amigable. Espero haberlo conseguido.

Nota: los videos que aparecen citados a lo largo del libro, estan disponibles en mi canal YouTube:
https://www.youtube.com/fdelvecchio1970
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Pablo y Soledad son disefadores graficos, y
trabajan juntos desde hace unos pocos meses.

Soledad tiene veinticuatro anos y es egresada

de una universidad privada. Ha trabajado como
empleada en diversos estudios de diseno desde el
momento en que termind su carrera (hace ya tres
anos). Luego de dos anos de trabajar para otros,
decidié explorar la posibilidad de trabajar para si
misma, con sus propios clientes.

Pablo tiene veintisiete anos, es disefador grafico
egresado de una universidad publica. Desde muy
temprano en su carrera ha trabajado en forma
independiente (nunca como empleado para otros),
y es la primera vez que intenta llevar adelante su
actividad en conjunto con otro profesional.

Pablo y Soledad se conocen desde hace muchos
anos porque Manuel, hermano de Pablo, fue
companero de Soledad en el colegio. Ambos
compartieron sus intereses por el diseno desde
adolescentes, y Pablo fue determinante en la
eleccion de estudiar diseno grafico de Soledad.

Ambos son personajes ficticios. La conversacion
gue mantienen conmigo en las siguientes paginas
también lo es.



“En una version moderna de una antigua historia
sufi, un viandantem encuentra a un borracho
gateando bajo un farol callejero. Le ofrece ayuada y
averigua que el borracho esta buscando las llaves
de la casa. Al cabo de unos minutos pregunta:

¢ Donde se le cayeron? El borracho responde que
se le cayeron frente a la puerta. ;Entonces por quée
las busca aqui?, pregunta el viandante. Porque
junto a mi puerta no hay luz, responde el borracho.

Todos nos sentimos comodos aplicando soluciones
tipicas a los problemas, ateniéndonos a lo
conocido. A veces las llaves estan bajo el farol,
pero a menudo estan en la oscuridad. Si la solucion
fuera visible u obvia para todos, tal vez ya la
hubieran encontrado.”

Senge, P, La quinta disciplina

() Persona que va a pie por una via ptiblica. Sinénimo: peaton.



Parte 1

;cual es el entorno actual de
desarrollo profesional del disenador
grafico? ;Cual es la principal
dificultad percibida’? ;Es el diseno
una profesion devaluada”
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Pablo: - La verdad, no entiendo mas nada.

Fernando: - Es natural que después de algunos anos de
crecimiento, empiecen a aparecer algunos problemas. Es propio
de cualquier sistema. Ademas, el rol principal de quien dirige, ya
sea una organizacion sin fines de lucro como una empresa, es
administrar problemas. Si ustedes dirigen su propio estudio, ése es
vuestro rol principal.

Soledad: - Nosotros resolvemos problemas de disefio de nuestros
clientes. ¢ A qué te refieres con eso de que “ése” es nuestro rol?
¢,Acaso hay otro tipo de problemas que nosotros desconocemos?

F: - Todo tipo de problemas. Tendriamos que ver que los problemas
aparecen en patrones. Quien comienza con su estudio de disefio
no tiene el mismo tipo de problema que tiene aquel que dirige su
estudio después de unos anos.

S: - Eso es logico.

F: - ¢ Tienes algun ejemplo para apoyarlo?

S: - Claro que si. Cuando empecé a trabajar en forma
independiente, el Unico problema que tenia era como conseguir
clientes. Ahora, en cambio, eso ya no me preocupa tanto. Ahora me

preocupa que los clientes no quieran pagar lo que el trabajo vale.

F: - Entonces ya no te preocupa conseguir clientes, porque el flujo
de trabajo es continuo.

S: - No, lo que dije es que ese tema ahora me preocupa menos.
Sigue siendo un problema.

F: - Entonces el tipo de problema no cambié. Debes haber
aprendido a administrar la angustia que te generaba el que no



aparecieran los clientes.

P: -Y, posiblemente sea eso. En definitiva, los problemas que
tenemos siguen siendo los mismos.

F: - Entonces: jtienen el mismo tipo de problemas o no?

P: - Por lo menos el problema de conseguir clientes nunca
desaparecio. Si te refieres a eso, siempre — al menos yo — he tenido
el mismo tipo de problemas.

F: - Lo que les comentaba y tiene que ver con esto es que, a pesar
del crecimiento que experimentaron las industrias creativas en los
ultimos anos, los participantes del sector empiezan a notar algunas
dificultades adicionales a las que ya tenian.

S: - A qué te refieres con “industrias creativas”?

P: - Si, y ademas: ;qué es lo que esta sucediendo, que no me haya
dado cuenta?

F: - Primero, les cuento que — de acuerdo a cifras de diferentes
informes, las industrias creativas aportan — en niumeros redondos
—entre el 5% y 10% del PBI y del empleo en el mundo. En algunos
paises mas, en otros menos. Por ello es que muchos paises
desarrollados han empezado a pensar, desde hace algunos anos,
que esta industria puede ser una importante via para el crecimiento.

S: - Antes de continuar: ¢,PBI significa Producto Bruto Interno?

F: - Asi es, pero busquemos la definicion para ver si estamos
hablando de lo mismo.

P: - EI PBI "es una medida macroeconomica que expresa el valor
monetario de la produccion de bienes y servicios de demanda final
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de un pais — 0 una region — durante un periodo determinado de
tiempo (normalmente un afno)”®.

F: - Algo asi como la cantidad de dinero de la produccion final, no
intermedia, de todos los bienes y servicios. Produccion final, y no
intermedia, para no considerar — 0 contabilizar — productos mas de
una vez.

S: - ¢ Entonces, entre el 5% vy el 10% de todo lo que se produce?

F: - Asi parece, segun diferentes informes, de diferentes fuentes,
aparentemente confiables.

S: - ¢ También del empleo? Parece mucho, ¢no?
P: - Si, mucha gente... y mucho dinero.

F: - Y respecto a qué son las industrias creativas, de acuerdo al
CMD - Centro Metropolitano de Diserio de la Ciudad Autbnoma

de Buenos Aires — “las industrias creativas son industrias de
contenidos, que utilizan la creatividad y el capital intelectual como
principales insumos. Incluyen actividades econdmicas que conjugan
creacion, produccion y comercializacion de bienes y servicios”®.

S: - Creatividad, perfecto. Pero ¢ capital intelectual?

F: - Definicion: “dentro de una organizacion o empresa, el capital
intelectual es el conocimiento intelectual de esa organizacion,

la informacion intangible (que no es visible, y por tanto, no esta
recogida en ninguna parte) que posee y que puede producir valor™.
El capital humano, dentro de las clasificaciones de capital intelectual,

@ Definicién de PBI, recuperada el 26 de septiembre de 2014 de http:/es.wikipedia.org/wiki/Producto_interno_bruto
@ http://www.cmd.gov.ar/industrias-creativas/que-son
@ Definicion de capital intelectual, recuperada el 26 de septiembre de 2014, de http://es.wikipedia.org/wiki/Capital_intelectual



trata “de las capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos que
cada miembro de la empresa aporta a ésta, es decir, forman activos
individuales, e intransferibles. Este capital no puede ser de propiedad
de la compariia”.

S: - Entiendo. 4Y qué actividades se incluyen dentro de las industrias
creativas?

F: - Nuevamente de acuerdo al CMD, “las Industrias Creativas de

la Ciudad Autonoma de Buenos Aires contemplan los siguientes
sectores: musica (grabada y en vivo); editorial (libros y publicaciones
periddicas); audiovisual (cine, video, radio y television); artes
esceénicas y visuales (teatro, danza, pintura, etc.); diserio (grafico,
interactivo, industrial, moda, etc.); software, videojuegos e internet;
arquitectura; publicidad; bibliotecas, archivos y museos”.

S: - O sea que nuestro estudio de disefio esta dentro de las
industrias creativas.

F: - Asi es. Y el crecimiento acumulado — de lo que estabamos
conversando antes — en los Ultimos afios en las IC® de la CABA®

ha sido muy importante. En el Anuario 2011, se indicd que el
crecimiento acumulado de las IC en el periodo 2004-2010 fue del
73% a precios constantes de 2004, muy por encima del crecimiento
del PBG - Producto Bruto Geogréfico de la Ciudad — que fue del
49% a precios constantes del 2004 para el mismo periodo.

S: - Son demasiados nUmeros para que los pueda recordar.

F: - Otros datos importantes: en el afo 2012, las IC de la CABA

®)|C = Industrias Creativas.

© CABA = Ciudad Auténoma de Buenos Aires

 Publicado por el Observatorio de Industrias Creativas de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, disponible en
http://www.buenosaires.gob.ar/oic/anuarios
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fueron responsables del 9% del empleo registrado del sector
privado®. En cuanto a su participacion en el Producto Bruto
Geogréfico de la CABA, en el afo 2011 las IC representaron el

9%". Ese nivel de participacion puede compararse con la totalidad
de la industria manufacturera, que llega al 11% del PBG, o con los
servicios de intermediacion financiera, que también alcanzan el 11%.
El aporte es mayor aun al de la construccion y los servicios sociales
y de salud, que llegan al 5%.

P: - Muy interesante, sobre todo para un sector que muchas veces
se considera marginal.

S: - ;i Te estas refiriendo a nuestro trabajo?

P: - Claro, en el sentido de que muchas veces no se le presta
atencion, o directamente no se lo valora.

F: - Un Ultimo informe'®, en este caso publicado por el BID — Banco
Interamericano de Desarrollo — a fines del afo pasado, aporta datos
muy interesantes. Si bien lo pueden leer después, quiero compartir
algunos datos con ustedes. Por ejemplo: si la economia naranja

— como se denomina a las industrias creativas en el informe —

fuera un pals, seria la cuarta economia en cuanto a su dimension
econdmica; seria el noveno mayor exportador de bienes y servicios
en miles de millones de ddlares; y seria la cuarta fuerza laboral en
millones de trabajadores.

P: - iEnorme!

@ nforme 2013: Empleo generado por las Industrias Creativas en la Ciudad de Buenos Aires. Publicado por el Observatorio de
Industrias Creativas de la CABA, disponible en http://www.buenosaires.gob.ar/economia-creativa/informes-especiales

© nforme 2013: Valor agregado por las Industrias Creativas en la Ciudad de Buenos Aires. Publicado por el Observatorio de
Industrias Creativas de la CABA, disponible en http://www.buenosaires.gob.ar/economia-creativa/informes-especiales

(19 Byitrago, F., Duque, I. (2013). La economia naranja: una oportunidad infinita. Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
Disponible para descarga gratuita en: http://publications.iadb.org/handle/11319/3659



F: - Asi es. Y escuchen esto: la dimension econdmica de la economia
naranja de Brasil es casi similar a las exportaciones venezolanas de
petréleo. En Argentina, la economia naranja alcanza los u$s 17 mil
millones y emplea a 550 mil personas; en México, u$s 55 mil millones
y 5,28 millones de trabajadores; en Brasil, u$s 67 mil millonesy 1,73
millones de trabajadores. La participacion de la economia naranja

en la economia de estos paises es la siguiente: en Argentina, 3,8%;
en México, 4,8%; en Brasil, 2,7%. En el empleo, respecto al empleo
total: en Argentina, 3,2%; en México, 11%; en Brasil, 1,8%. Pero lean
el informe, y miren la importancia que tiene.

S: - Lo voy a descargar.
P: - Yo también!

F: - Volvamos a lo anterior. Les estaba diciendo que, después de
algunos anos de crecimiento en el sector — y seguramente estaran
de acuerdo con esto, por lo que sucede en vuestro negocio —
comienzan a aparecer algunas dificultades.

P: - Si, nadie me ha contado que alguna vez haya habido

un crecimiento tan importante como en estos ultimos anos.
Estudiantes, profesionales, interesados en el disefio. Esto o he visto
yo y hasta donde he podido saber, no ha sucedido antes.

F: - Veamos entonces a qué me refiero cuando hablo de dificultades.
S: - En una palabra, problemas.

F: - Les voy a contar que existen muchos tipos de dificultades, de
lamentos, de excusas, que habitualmente los disenadores graficos
como ustedes utilizan para manifestar su desgraciada situacion

personal y profesional.

S: - O sea, problemas.
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F: - No precisamente.
P: - ; Pero esto es algo de los disefiadores graficos Unicamente?

F: - No, pero... iimporta? ;Seria mejor si te dijera que en realidad
lo sufre casi toda persona del sector con la que he hablado en los
ultimos anos? Me parece que estariamos teniendo demasiado en
cuenta ese dicho popular que dice: “mal de muchos, consuelo de
tontos”.

P: - Solamente queria saber si se trata de algo que solamente nos
pasa a nosotros o si es algo generalizado.

F: - En mi experiencia, es generalizado. Salvo que estemos
hablando de una condiciéon natural de las personas.

S: - ¢Cual?
F: - La condicion de quejarse por todo, todo el tiempo.

P: - Bueno, ahi reconozco que los disefiadores graficos somos un
pPOCO asi.

F: - lgual no es importante si es algo propio de los disefadores,
de los disenadores graficos, de los participantes de las industrias
creativas, o de la humanidad.

P: - Tal cual (risas).

F: - Vamos primero a lo que, habitualmente, los disefiadores graficos
mencionan como problemas. Algo que tu me has dicho hace unos
minutos: “como consequir clientes”. Esta declaracion, a veces

en forma de pregunta, es una preocupacion normal y logica de
todo disehador grafico, empujado muchas veces, a convertirse en
emprendedor por necesidad.



P: - ; Emprendedor por necesidad?

F: - Si, 0 sea, no emprende su actividad a partir de haber
identificado una oportunidad de negocios, sino que debe iniciar
una actividad profesional y comercial independiente — 0 sea, ser
emprendedor — porgque no consigue trabajo. Se convierte en
emprendedor por necesidad.

S: - La situacion de muchos... casi de la mayoria que conozco.

F: -'Y en esta situacion, de emprender por necesidad, comienza

a experimentar dificultades. Problemas, de acuerdo a sus propias
palabras. Esos problemas, se verbalizan en una serie de preguntas
habituales, a saber: ;como conseguir clientes?, ¢,cuanto cobrar por
mi trabajo?, ;,como puedo vender disefo? y ¢por qué los clientes no
valoran mi trabajo?

S: - 4 Solo esas cuatro preguntas, o problemas?

F: - Esas cuatro preguntas agrupan una gran cantidad de
dificultades. Podemos pensar en que esas cuatro dificultades
resumen muy bien la preocupacion del disefador grafico
emprendedor.

P: - Por necesidad.

F: - Si, emprendedor por necesidad. Nuevamente, aquel que quizas
en algun momento pensd en emplearse en una empresa, estudio,
despacho o agencia, y que por diversos motivos — ya veremos
algunos — se vio en la necesidad de emplearse a si mismo. Sin
ningun tipo de preparacion para iniciar su actividad, sin intenciones
de hacerlo tampoco, se ve en la situacion de enfrentar un mundo
para el cual no esta preparado ni interesado.

S: - Me confunde que no hables de problemas sino de dificultades.
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F: - Sucede que esas cuatro preguntas que resumen la preocupacion
del disenador, esconden el verdadero problema. El problema no es

la pregunta; la pregunta puede indicarnos parte del problema, pero
tenemos que indagar un poco mas para poder identificarlo. ¢ Acaso
no es eso lo que un disefador tiene que identificar, detras del pedido
0 pregunta del cliente? Vamos a hacer o mismo aqui.

S: - Yo dirfa que, si me pregunto cdmo conseguir clientes, el
problema es muy claro. No sé como salir a buscar y conseguir
clientes. No entiendo cual es el problema detras de mi pregunta.

F: - Para empezar, te preguntaria: ¢ por qué te haces esa pregunta?
S: - La respuesta es: porque quiero conseguir mas clientes.
F: - Es decir que ya tienes clientes, y quieres otros clientes. ;Por qué?

S: - Porque con los clientes que tengo no gano el dinero suficiente
para mudarme del departamento donde vivo, y me gustaria hacerlo
en el corto plazo. No es tan complicado.

F: - Lo que sucede es que tu situacion es distinta a la de otro
disenador, que puede hacerse la misma pregunta por motivos
distintos. Por ejemplo: “;,Como puedo conseguir nuevos clientes?
Porque tengo pocos clientes y todos me pagan muy bien; me
gustaria ganar mucho mas dinero”. La respuesta a su pregunta es
distinta a la tuya. O bien: “;Como puedo conseguir nuevos clientes?
Porqgue tengo algunos clientes y todos me maltratan. Necesito
mejores clientes, clientes en los que pueda confiar”. La respuesta a
esta pregunta es distinta a las anteriores, porque el problema detras
de la pregunta es distinto también. ;Otro ejemplo?

P: - “,Como puedo conseguir nuevos clientes? Porque no tengo
ninguno”.
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S: - (risas)

F: - jExcelente! Todos problemas distintos, disfrazados en la misma
pregunta. Por ello cuando un disefiador me hace esa pregunta, tengo
que indagar el motivo por el cual la hace. De lo contrario, podria
responderle a cada uno con la misma receta, siendo una receta que
quizas ha funcionado en un caso, y es inaplicable en los demas.

S: - Muchas veces le he preguntado a mis colegas como hacer

para conseguir clientes, y siempre crei que me daban respuestas
incorrectas a propdsito.

F: - ¢Por que?

S: - Porque para mi, de esa forma, no funcionaban.

F: - Seguramente para ellos si funcionaron. No te estaban mintiendo.
S: - Siempre pensé que me estaban ocultando “la férmula del éxito”.
F: - No, no es asi. Quizas alguno si te haya respondido cualquier cosa,
pero no lo creo. Por ello es que no me refiero a esas preguntas como
problemas, porque el problema se encuentra detras de la pregunta.
Como ocurre, nuevamente, cuando un cliente viene con un pedido.

S: - 4 Pero en el caso de “por qué los clientes no valoran mi trabajo”?
F: - Ahi tenemos, nuevamente, el mismo caso. De hecho, queria
referirme a eso un poco mas tarde. Vamos a volver al tema cuando

termine de contarles lo referido a los lamentos y las excusas.

P: - Entonces, en relacion a los problemas que — segun tu opinion —
empiezan a aparecer en el sector...

F: - Simplemente que esas dificultades, manifestadas en las
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preguntas que les acabo de mencionar, estan cada vez mas
presentes. No significa que hace unos anos no hubiera problemas
para conseguir clientes, o que no hubiese dificultades para cobrar
el trabajo. Simplemente que ahora es mas evidente esta situacion
como dificultad. ¢/Se dan cuenta que una enorme cantidad de
conversaciones referidas al trabajo del disefador grafico, tiene que
ver con esto?

P: - Si, tengo algunos amigos — colegas — que de lo unico que
hablan es de esto.

F: - ¢Y con quién lo hablan?
S: - Con colegas, con otros disehadores.
F: - ¢ Resultado?

S: - Ninguno. O sea, siguen hablando y quejandose por estas
cuestiones desde hace anos, pero no cambia nada. Los escuchas
hoy, y es como si te trasladaras a la misma reunion cuatro anos atras.

F: - Esas conversaciones son el emergente de un patrén de conducta.
Y ese patron de conducta es consecuencia de una estructura que
determina el paradigma. La estructura condiciona la conducta o
influye sobre la conducta'’, de acuerdo a la dinamica de sistemas.

S: - No entendi nada.

F: - Me refiero a que las conversaciones no cambian, y quizas sea
parte de un patrén de conducta, generado a partir del paradigma
profesional. Con paradigma me refiero a la forma como se entiende
la profesion, su relacion con el mundo, con los clientes, etc. Quien

U “Cuando pertenecen al mismo sistema, las personas, a pesar de sus diferencias, suelen producir resultados similares.”
Senge (1992, p. 57).



ha descrito muy bien, a mi entender, el paradigma del disefiador
gréfico, es Raul Belluccia en su libro “El disefio gréfico y su
ensefianza: llusiones y desengafios”!'?.

P: - Me lo han recomendado, pero no lo he leido.

F: - Podriamos pensar — volviendo a los problemas manifestados y a
las conversaciones eternas sobre éstos — que la dinamica es la queja.
La queja como una especie de catarsis, como una forma de expresar
repudio por una situacion de la que no se puede salir o resolver.

S: - Pero creo que esas quejas no son una invencion... existen por
algo.

F: - Siguiendo con este tema, ademas de las dificultades que les he
presentado en forma de preguntas...

S: - Preguntas que representan dificultades, no problemas.

F: - Asi es. Ademas de las preguntas habituales, relacionadas con el
negocio que llevan adelante los disenadores, tenemos los lamentos
habituales. Estos lamentos también pueden ser entendidos como
una manifestacion de las dificultades propias de llevar adelante el
emprendimiento personal.

S: - Pero también son una forma de quejarse, ¢no es cierto?

F: - Si, es una forma de queja, a partir de la experimentacion de una
realidad diferente a la esperada. Y quien mejor ha podido interpretar
y listar una serie de lamentos del disefador, es Guillermo Brea.

(12 En |a introduccion, el autor dice: “Este libro [...] es la réplica a una serie de ilusiones que Suelen alentarse en las escuelas

de diserio y que entorpecen, a mi entender, la ensenanza del buen oficio de disefiador gréfico, desnaturalizindolo. Son ilusiones
que viven en un espacio lejano al oficio, son deseos o falsas creencias que constituyen una suerte de mitologia muy arraigada en
ciertos ambientes universitarios. Las réplicas, aqui llamadas desengarios, como no puede ser de otro modo, dejan al descubierto
mis opiniones. Tras cada oposicion asoma una propuesta.” Raul Belluccia (2007, p. 9).
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Guillermo es un disefador grafico argentino, y ha publicado un
articulo que se refiere especificamente a eso, titulado “El muro de los
lamentos™?),

P: - jBuen titulo!

F: - Y no solamente el titulo. Guillermo plantea una serie de lamentos
habituales, en los cuales el disefiador encuentra a su enemigo
natural: el cliente. El cliente, sin embargo, no es nada mas ni nada
menos que un “enemigo externo”,

S: - Bueno, es normal considerar que el cliente es una especie de...
no sé si llamarlo enemigo, pero si lo podria considerar como “un
problema”.

F: - En lugar de considerarlo un aliado.

S: - BEvidentemente, no es un aliado. Todo lo que uno hace es
cuestionado; todo lo que finalmente quiere el cliente es pagar
mMenos.

F: - jExcelente! Sin haber leido el articulo, estas al tanto de los
lamentos que plantea Brea.

P: - Soledad es un lamento caminante (risas).

F: - Podemos dividir a los lamentos en dos, de acuerdo al enemigo
externo que identifica el disefiador: el cliente por un lado — quien se
lleva casi todos los premios —y la universidad por el otro.

S: - El cliente es, definitivamente, culpable de todos nuestros males.

(1% Brea, G. (2006). El muro de los lamentos. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de http://foroalfa.org/articulos/el-muro-
de-los-lamentos

% “Todos tenemos Ia propension a culpar a un factor o una persona externa cuando las cosas salen mal. Algunas organizaciones
elevan esta propension a un mandamiento: siempre hallards un agente externo a quien culpar.” Senge (1992, p. 30).
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F: - Guillermo identifica los siguientes lamentos, relacionados con
el cliente como enemigo: el cliente elige de acuerdo al “me gusta”
0 “no me gusta”; el cliente prefiere la peor opcion; el cliente quiere
el logo mas grande; el cliente es arbitrario y caprichoso; el cliente
no me tiene confianza; el cliente cambia de opinidon todos los dias;
el cliente quiere todo para manana,; el cliente mete la mano en mi
trabajo; el cliente destruyd mi disefio; el cliente no comprende el
valor del disefio y compra por precio...

P: - Maldito cliente (risas).

F: - Y por ultimo, la universidad como enemigo: la facultad no me
prepard para la realidad.

S: - Excelente, creo que cubre todos los lamentos que yo escuché
—y seguramente grité — durante estos ultimos anos.

F: - Sucede que estos lamentos tampoco son problemas en si
mismos. También representan una manifestacion de dificultad. Pero
en este caso, esta dificultad se representa de una forma distinta:

en lugar de hacer una pregunta, se afirma la culpabilidad del
cliente, escondiendo detras de ello la victimizacion, producto de la
impotencia del disefiador.

P: - ¢ Impotencia”?

F: - Si, impotencia. Impotencia para lograr que las cosas sean
distintas para conseguir resultados diferentes. Y esa impotencia
parte de su imposibilidad de ver como €l o ella tienen algun grado de
responsabilidad en la relacion con el cliente y con la universidad. Si
vamos a esperar que el cliente cambie su conducta para hacernos
felices —y que los lamentos desaparezcan — traigan unos lindos y
comodos sillones porque vamos a esperar mucho tiempo.

S: - Pero quejarse, 0 lamentarse en este caso, es una reaccion natural.
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F: - Si, lo entiendo. Pero después de lamentarte: ;qué vas a hacer?
En el mismo articulo, Guillermo plantea una pequena reflexion,

0 pregunta detras de cada lamento, para ubicar al disefiador

en un lugar donde pueda entender el grado de responsabilidad

que tiene detras de ese mismo lamento. Si entendemos nuestra
responsabilidad detras de cada lamento, podemos empezar a
visualizar el problema detras del lamento"®. Y el problema nunca es
el cliente. Principalmente, porque no tenemos control para poder
cambiar unilateralmente su conducta, de forma que nos haga felices.
Es decir, que el cliente cambie para que el lamento desaparezca.

S: - ¢ Ejemplo?

F: - Por ejemplo, dice Guillermo que el disefador lamenta que el
cliente prefiera siempre la peor opcion. Y luego pregunta: “; Y quien
creo esa opcion?”.

S: - Pero es légico que haya una buena opcion, y es la que
preferimos. Y asi como preferimos una buena opcion, también
identificamos una mala opcion.

F: - Aqui tienes que revisar el acuerdo con el cliente. Primero: ¢ Vas
a entregarle mas de una opcion? ¢ Por qué? Segundo: ¢Por qué
tiene que haber una buena y una mala — o peor — opcion? Si fueses
tan creativo como pregonas, deberias entregarle tantas opciones
efectivas como te hayas comprometido. De esa forma, no habria
una peor opciodn, y de esa forma, no existiria el lamento.

S: - Es que siempre hay una mejor y una peor opcion.

T

: - Solamente si presentas una opcion como la mejor, y a partir de

(19 “A menudo, la proactividad es reactividad disfrazada. Si nos volvemos més agresivos para luchar contra el enemigo externo,

estamos reaccionando, no importa cémo le llamemos. La verdadera proactividad surge de ver como intensificamos nuestros
propios problemas. Es un producto de nuestro modo de pensar, no de nuestro estado emocional.” Senge (1992, p. 32)



ella, dos opciones derivadas, modificadas para que no sean buenas.
No estas entregando tres opciones como prometiste, sino una sola,
con dos variantes de la original que a tu criterio no cumplen con la
efectividad que requiere el encargo.

S: - Es posible, pero disenar tres opciones igualmente efectivas
lleva mucho tiempo. Y a veces, simplemente no salen propuestas
adicionales.

F: - Primero: si te has comprometido a entregar tres propuestas,

el tiempo que te lleve es tu problema. Segundo: si no puedes
cumplir con las tres propuestas efectivas en el tiempo en el que has
comprometido la entrega, es tu problema. Tercero: no te enamores
de la propuesta; si tu sensibilidad creativa no te permite elaborar
dos propuestas adicionales efectivas a la primera, es tu problema.

S: - ¢ Eso si es un problema?

F: - ¢Entiendes que el cliente no tiene nada que ver en todo esto?

Si pudieses elaborar tres propuestas efectivas, el lamento no
existiria. Mira la situacion desde esta perspectiva: presentas una sola
propuesta efectiva y dos propuestas inefectivas. El cliente no elige

la primera opciodn, y tlU lamentas — te enojas — que el cliente haya
elegido la peor. ¢, Te das cuenta de lo irracional de la situacion?

S: - Es que el cliente no sabe de disefio y elige de acuerdo a si le
gusta o no.

F: - Ahi tenemos el primero de los lamentos. ¢ Estas leyendo el
articulo?

S: - iNo!

F: - ¢ Por qué elige de acuerdo a su gusto?

4
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S: - Porque no sabe de disefio.

F: - Es decir, que puede elegir de acuerdo a un criterio distinto al
tuyo, que — aparentemente — sabes de disefo.

S: - Asf es.

F: - Entonces existe la posibilidad de que, por cuestiones que no
podemos identificar, el cliente elija la opcion que a ti te parece la
peor.

S: - Asf es.

F: - Entonces, ¢para qué le presentas una opcion que puede elegir,
y que te hara enojar si la elige? Ahi es donde tienes control. Tienes
control de presentar tres opciones efectivas, para que no aparezca
el lamento. Pero decides no hacerlo, porque de alguna manera te
has acostumbrado a lamentarte y a quejarte, echandole la culpa al
cliente. jFelicitaciones! Te ubicas en el lugar de victima impotente,
que has elegido consciente o inconscientemente. De esa forma
alimentas la opinion de que el cliente es arbitrario y caprichoso,
cuando en la negociacion entre partes, tu opinion también cuenta. Y
otra cosa: lamentas que el cliente sea arbitrario y caprichoso, como
si los disefiadores no lo fueran...

S: - Entendi, entend.

F: - Y te habras dado cuenta que, en muchas oportunidades, los
disenadores también eligen de acuerdo a ese criterio, del “me
gusta—no me gusta”.

P: - No, eso no es cierto.

F: - ¢ Algun ejemplo que quieras aportar al respecto?
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P: - ¢Tu tienes alguno?

F: - Por supuesto. Cada vez que en algun sitio, pagina o reunion

— del tipo que sea, personal o virtual — se pregunta “; Qué les parece
el nuevo logo de tal o cual empresa?”, las respuestas — hasta donde
entiendo y en la mayoria de los casos — tienen que ver con lo que
gusta 0 no gusta.

P: - Yo no participo de esos “debates”.

F: - Es més, las respuestas son del estilo: “me gusta porque tal
cosa” 0 “no me gusta porque tal otra cosa”. Te creo en que no has
participado de esos debates, no tendria por qué dudar de lo que me
dices, pero los has visto.

P: - Si, he visto algunos.

F: - Y en ellos, los disefadores responden de acuerdo a ese criterio.
Si les gusta 0 no “el disefio” del logo. Porque, honestamente, para
dar una respuesta profesional, deberian conocer algo mas que
unicamente la solucion gréfica que representa el logo. ¢No es asi?

P: - Si, es asi.

F: - Entonces, ¢podemos decir que algunos disefiadores también
responden con el mismo criterio que habitualmente se les sefala a
los clientes como inadecuado?

P: -Y, tengo que decir que si. La verdad que si. No es mi caso, pero
ahora veo que si ocurre.

F: - Veran entonces, que todos los lamentos en si pueden verse
desde una perspectiva distinta, donde no existe el cliente (ni la
universidad) como enemigo externo, donde el disenador puede
tomar control de la situacion y decidir distinto. De esa forma,
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hariamos desaparecer los lamentos. Que los lamentos existan es
decision del disefiador.

P: - Me queda mucho mas claro. Pero no creo que muchos lo vean
de la misma forma.

F: - ; Tendria que preocuparme? Lo unico que me importa es que
ustedes lo puedan ver de esa forma, para corregir conductas. Si
ustedes deciden que pueden controlar esa situacion, para responder
distinto y conseguir mejores resultados, mejor para ustedes. ¢,Es asi
0 no?

S: - Si, estoy de acuerdo.

F: - Ahora, si el resto de la fraternidad — como muchos creen que se
denomina al conjunto de disefiadores diseminados por el mundo —
no lo comparte, alla ellos.

P: - jFraternidad! (risas).

F: - Si, o “hermandad ideoldgica®, como lei en el libro de Belluccia.
S: - No te rias, parece como si te estuvieras burlando.

F: - No me burlo, pero no me digas que no es divertido verlo desde
ese punto de vista. ¢ Has visto la cantidad de espacios donde los
disenadores se rien de los clientes, por ejemplo, por la forma de
pedir determinadas cosas?

S: - Si, conozco varios y son muy divertidos.

F: - Bueno, quienes no somos disefiadores — clientes incluidos —

(18 La funcion social del disefio. El desengaiio: “Fl disefio no tiene fines propios y no posee autonomia ni objetivos particulares. El
disefio es un medio de produccion, no es una hermandad ideoldgica.” Belluccia (2007, p. 29)



podemos reirnos de los disenadores, ;0 esta prohibido?

P: - No, prohibido no esté, pero no me divierte.

F: - Yo creo que en algun punto esto también les divierte. Sigamos.

Hace unos afos, en un concurso de afiches, vi un cartel'” que
representa algo de 1o que aqui les cuento. Y estamos hablando de
un cartel hecho por una disenadora.

4

Mg

Palermo
Buenos Aires
31 julio - 01, 02, 03 agosto | invierno 2007

(17 Segundo premio en el Concurso “La mirada de nosotros. Latinoamérica hoy”. Autora: Alejandra Paz Rodriguez Pezoa.
Universidad de Palermo, Encuentro Latinoamericano de Disefio 2007
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F: - Yo interpreté en esa imagen la postura ombligo-céntrica — si es
que esa palabra existe (y si no existe la inventamos) — del disenador,
ubicandose en el centro del universo, esperando que el resto de los
pobres humanos se rindan frente a él y sus conocimientos.

P: - Un poco extremo tu comentario, pero cuando — dentro de la
profesion — se habla del “ego del disefiador”, se interpreta de esa forma.

S: - iEl ego, vaya temal

F: - Parte de esto que les cuento esta desarrollado en un articulo
que escribi, titulado “Cémo vender disefio”"®, Esta orientacion hacia
adentro, ombligo-céntrica, describe la intencion del disefiador de

satisfacer su necesidad de ser creativo a partir del pedido que recibe
por parte del cliente.

Disenador

Cliente

Gréfico: Orientacion hacia el disefiador

S: - 4 ComMo es eso?

(18 Dl Vecchio, . (2009). Cémo vender disefio. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/como-vender-diseno



F: - El pedido del cliente tiene que satisfacer mi hecesidad de ser
creativo.

S: - Asi como lo presentas suena un poco extraio, aungue creo que
es cierto. En lo mas intimo, a mi por lo menos, me gustaria que el
cliente me deje trabajar tranquila, y acepte mi propuesta sin ningun
tipo de cambio, reclamo o0 queja. Me encantaria poder tener el
tiempo necesario para desarrollar toda mi capacidad creativa en un
proyecto para el que, ademas, me paguen muy bien.

F: - Perfecto. O sea que lo que te digo no es una completa locura.
S: - No, para nada.

F: - Por otro lado, y es a lo que apuntamos, tenemos la descripcion
de lo que el disefiador deberia tener en cuenta porque representa

el tipo de servicio que su cliente requiere: que las capacidades

del disenador se orientan a responder al problema que plantea el
cliente. Orientacion hacia el cliente, hacia afuera. Desde el disefiador
y sus habilidades hacia el problema, necesidad, deseo o fantasia
que le presente el cliente.

Disefiador

Cliente

Grafico: Orientacion hacia el cliente
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S: - No es dificil de entender, pero es dificil de poner en practica.

F: - Tanto si dices que es dificil, como si no lo es, tienes razon. Y lo
digo de esta forma por una frase que recordé en este momento, de
Henry Ford. Dice algo asi como “tanto si crees que puedes como si
no, tienes razon”"?, Ademas, ni siquiera te estoy proponiendo que lo
hagas; solo te estoy describiendo una situacion habitual, una forma
natural de pensar la profesion vy la relacion del disenador con los
clientes, que luego se manifiesta en forma de lamentos.

S: - Entiendo.

F: - Entonces, hasta ahora hemos visto que las dificultades que
comienzan a manifestarse en el sector del diseno grafico, se
presentan en forma de preguntas sobre cuestiones principalmente
administrativas y comerciales, y en forma de lamentos como resultado
de la relacion del disefiador con sus clientes no disefadores.

P: - Aclaremos que, ademas del lamento, el disenador se victimiza.

F: - Asi es, no me olvido. Se ubica en el lugar de victima,
identificando dos enemigos principales: los clientes, por no aceptar
en forma incondicional y rendirse a los pies de su aparente sabiduria,
y la universidad, por no haberlos preparado adecuadamente para
enfrentar una realidad distinta a la esperada.

S: - Muy bien. Entonces: problemas y lamentos. ¢ Algo mas?

F: - No dije problemas. Dije manifestacion de problemas en forma de
preguntas habituales y lamentos. Pero falta otro elemento, jfundamentall

S:-Aver...

19 “Tanto si piensas que puedes, como si piensas que no puedes, estas en lo cierto”. Henry Ford. Recuperado el 22 de septiembre
de 2014, de http://es.wikiquote.org/wiki/Henry_Ford



F: - jLas excusas! Hay excusas tipicas, propias del disefador, para
explicar o justificar sus errores.

- Evidentemente, nunca vamos a aceptar nuestros errores.

F: - No se trata de aceptarlos 0o no aceptarlos. Se trata, por lo
menos en este caso, de entender que a través de las excusas, no
hacemos evidente una dificultad que podemos enfrentar y superar.
Si todo el tiempo damos excusas para justificar nuestros errores, no
vamos a encontrar espacio para reconocer el error y superarlo.

- ¢ Ejemplos de excusas?

F: - Aqui hay una serie de ellas®?. A ver qué les parece.

3.ACA NO VALORAN

NUESTRO TRABAJO

(no entiende de economia ni leyes
y quiere que tomen
en serio su “arte”)

2.S0Y MAS
/ 1. ME FALTA 0 PRODUCTIVA
SUPER \ 7 DE NOCHE
POCO, JEFE ) (procrastind

(ke falta mucho > todo el dia)
0 recién empezo)

www.grafiscopio.com

N

6. NO HE TENIDO

4. jCLIENTES DE TIEMPO PARA
MIERDA QUE LEER
AUN NO PAGAN! (le da
d (no fijo pagos ° flojera leer.
ni contrato Solamente
’ antes de mira libros 8
empezar con imagenes)
el trabajo)
5. ES QUE TUVE MALOS PROFES
(faltaba a clases o llegaba atrasado)
7.ES UN POBRE 1
CLIENTE. NO 8. OYE! YO SOY UN;‘
PROFESIONAL, 0K?
ENTIENDE NADAO (si tiene que
elEsﬁgLMUNICAGI N decirlo es porque

. . no lo es)
(no sabe explicar ni
vender su propuesta)

%Y Grafiscopio (2012). Ocho excusas tipicas de productor grafico. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de http://www.
grafiscopio.com/8-excusas-tipicas-de-productor-grafico/
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S: - jSon buenisimas!
F: - ¢ Pero son ciertas?

S: - Por supuesto. Las he escuchado mas de una vez. Pero me
resulta extrano reconocer que sean ciertas como forma de justificar
nuestros errores.

F: - ;Por qué te resulta extrano?

S: - Porque cuando uno presenta una excusa, no necesariamente
esta convencido de que se trata de una. Es decir, presentamos una
excusa y decimos la verdad sobre lo que esta sucediendo.

F: - ¢Ah si?

P: - Me parece que entraste en una situacion complicada. Porque
observas las justificaciones de otros como excusas, y no observas a
las tuyas como tales.

F: - No estoy tratando de poner a nadie en evidencia, solo
mencionar que — utilizando las excusas como justificacion — se
manifiestan dificultades como las que antes mencionaba, como
consecuencia del crecimiento de la actividad en estos ultimos anos.

P: - Todo esto, entonces, ¢es algo que podia esperarse?

F: - Claro. Nuevamente, nada crece ilimitadamente. Cuando un
sistema crece, en algun momento encuentra — en forma natural —
limites que se convierten en barreras al crecimiento. Estas barreras,
habitualmente, se representan en forma de problemas. Las
dificultades propias del crecimiento en este sector, comienzan a
manifestarse de esta misma forma: a través de preguntas que
manifiestan problemas, a partir de lamentos que manifiestan
conflictos, a partir de excusas que manifiestan algun tipo de molestia.



S: - Entonces, todo se resume a esto...

Las dificultades propias del crecimiento comienzan a aparecer a
través de preguntas que manifiestan problemas, a partir de lamentos
que manifiestan conflictos, a partir de excusas que manifiestan algun
tipo de molestia.

F: - Me gustaria, ademas, que consideraran lo siguiente: la imagen
del cliente desde la posicion del disefiador, y la propia imagen.
Porque en estos dos conceptos hay muchos condimentos para
relacionar con lo que ya hemos visto.

S: - A ver, entonces.

F: - En diversos sitios, he visto un patron que refiere a la relacion
del disenador con el cliente que ya hemos tratado antes. Y esto
mas alla de los lamentos que hemos conversado.

P: - ¢ Ejemplos?

F: - Por ejemplo, imaginamos al cliente como un personaje en
actitud soberbia, enojado, vestido con camisa y corbata... mayor
en cuanto a su edad, con bigote y canas. Lo imaginamos en una
actitud de desprecio por la habilidad del creativo, y su intencion de
cobrar por su trabajo. ¢ Recuerdan ejemplos de este tipo, 0 no?

S: - jMuchisimos!

F: - Aqui hay uno®", Diganme si no es excelente...

@n Grafiscopio, Fan Page en Facebook (2012). Estimados clientes: hablemos en serio. Hablemos de comunicacion visual, no de
gustos. Recuperado el 12 de septiembre de 2014, de https://www.facebook.com/grafiscopio
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* MIRA QUIE:N HABPILLA %

l!/ ARTISTAS! No se puede +rabajar [ | {Puedes cambiar el
con ustedes. Son todos iguales. color de fondo?
Preocupados de +onterias Quiero algo mas
estEticas que nada aportan al Jjugueton, que
negocio

Este personaje
muévelo mas
arriba,
siento que
se veria meJOr

se parezCa
a mi mascota

Quita la
Camisa a
Cuadros Yy

ponle una de

mezclilla

éPodrias
agregarle un
toque de
simpa’Ha pero
no demasiado
simpético?

dEstds seguro
que vamos en
15 correciones?
No me di
ni cuenta

Ahora presta
atencion a mis
instrucciones,
muchacho..

ESTIMADOS CLIENTES: HABLEMOS EN SERIO. HABLEMOS DE COMUNICACION VISUAL, NO DE GUSTOS Yk WWW.GRAFISCOPIO.COM

- Honestamente, jmuy bueno!

F: - La relacion se plantea entre un cliente vestido con traje,
seguramente empresario, mayor, en actitud soberbia, enojada... y
un disenador. También se manifiesta su ignorancia, o al menos la
forma como el disefiador lo percibe, es decir, ignorante respecto al
trabajo por la forma en que hace el pedido.

- Pero yo he tenido clientes de ese estilo...

F: - No digo que no los haya. Planteo que en el imaginario de la
relacion disefador—cliente, 1o que aparece como patrén es esto.
Pero ademas, en este caso, lo mas curioso para mi es la edad y
postura del disenador. Luce casi como un adolescente, pequeno en
comparacion con el tamafo del cliente, desprotegido... podriamos
decir que se trata de la representacion del maltrato a una pobre
victima. ¢Asi es como se ven a si mismos? Luce... patético.



S: - Bueno, si lo dices de esa forma no luce tan bien que digamos.

P: - Yo no me veo de esa forma. Estéa bien que tengo algunos
afos mas que ese joven de la ilustracion, pero no creo que sea
representativo del disenador en si.

F: - Pensemos entonces en que, si bien esta imagen es un ejemplo
del vinculo imaginario disehador—cliente, no representa al disenador
en si.

P: - Perfecto.

F: - Sin embargo, podemos encontrar muchos mas ejemplos que
representan al disefador de esa forma.

P: - Me gustaria ver esos gjemplos...

F: - Es cuestion de prestar atencion. Ejemplos hay de sobra. En
algunos casos, la representacion del disehador puede llegar a un
caso extremo como el de asemejar a un nino?,

S:-4Y eso es un problema?

F: - Puede que no lo sea. Pero me resulta extrano. Encuentro que en
diversos espacios, el disehador es representado de esa forma. No
estamos hablando ya de una persona joven, o de un profesional con
poca experiencia en la negociacion con grandes clientes. Estamos
hablando de la repeticion sistematica de la imagen de un disefador
indefenso; un disenador que se representa a si mismo como un
nifno, quizas intentando reflejar inocencia, pureza, todas las virtudes
propias de una profesion que intenta separarse de la idea de cliente,
empresa, negocio y dinero.

2 Gomez Nava, R. (2012). Lo que un creativo debe hacer pero se olvida. Recuperado el 18 de diciembre de 2013, de
https://www.behance.net/gallery/4861941/Lo-que-un-creativo-debe-hacer-pero-se-le-olvida
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P: - ldeas que estan relacionadas todo el tiempo con nuestro trabajo.
F: - Asi es.

S: - Yo me doy cuenta de esto que nos explicas, pero nunca lo
habia visto de esta forma. Me abruma un poco. Hasta te diria que
me enoja.

P: - A mi también. Es como si — al querer resguardarnos de

las situaciones que mas temor nos generan — terminaramos
convenciéndonos de algo que en realidad no somos. Porque no
SOmMos ningunas victimas, porque tenemos muchas habilidades
muy valiosas, porque no somos ninos indefensos.

F: - Eso ya lo sé. Ahora es importante que, a través de vuestra
comunicacion y vuestras acciones, muestren algo distinto a lo

que también creen los clientes acerca del sector y acerca del
disenador. Porque todo ese intento de responsabilizar a los clientes,
a la universidad, a los padres, a los colegas, y a mi también, si
quieren sumarme a la lista de grandes responsables del deterioro
profesional...

P: - (risas)

F: - Si... todo ello, sumado a la continua manifestacion de
excusas, genera reacciones del sector. Entonces, a partir del
descontento general por todo lo descrito anteriormente, aparece
una innumerable cantidad de afiches, ilustraciones, carteles, etc.
en las redes sociales, intentando generar un estado de conciencia,
para modificar esta realidad. Aparecen, entonces, afiches como el
siguiente®:

@3 Grafiscopio (2012). El tiempo tiene precio. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://www.grafiscopio.com/el-tiempo-tiene-precio/
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S: - Pero esas reacciones no son algo malo. Al contrario, creo que
son muy positivas, para generar conciencia acerca de lo que nos
pasa.

F: - Por supuesto, no dije que fuera algo negativo. Lo que si afirmo
es que, si bien en las redes sociales este tipo de iniciativa genera
muchisimos “me gusta”, muchisimos “compartir” y muchisimos
comentarios, la cantidad de clientes que ven esto es...

P: - ¢Es?
F: - Cero.
S: - 4Cero?

F: - Asi es. Es mas, si algun cliente lo ha visto, no lo ha mirado. Y
si llegara a mirarlo, seguramente diria que es cierto, para olvidarlo
inmediatamente. ¢ Por qué? Porque no es importante para él.
Entonces, no es que no sea importante el cartel en si, sino que
todo el mundo esta esperando algun tipo de reaccion por parte de
la “fraternidad del disefo”, para beneficiarse sin tener que realizar
ningun esfuerzo.

S:- 4 Como?

F: - Todos — es decir, cada disenador — estan esperando que

sean otros los que enfrenten esa situacion, para que los clientes
finalmente decidan pagar por lo que cada uno propone, a partir de
los encargos y respuestas presentadas. Eso, simplemente, no va a
suceder. Cada uno debe hacerse cargo de la situacion. No existe
la fraternidad del diseno, no hay ningun superhéroe dispuesto a
resolver esta situacion, no existe asociacion, colegio, o agrupacion
profesional que pueda enfrentar esto y resolverlo para ti.

S: - Es decir, que cada uno tiene que hacerse cargo del problema.



F: - Asi es. Cada negociacion es Unica. Nadie mas que tu va a
negociar tus honorarios, y las condiciones de tu contrato con tu
cliente.

S: - Hagamos un pequefo corte, necesito cinco minutitos...

F: - Muy bien, te esperamos.

P: - Con todo lo que nos has venido relatando, no quedan dudas
sobre lo que muchos llaman “deterioro profesional”. ; Qué opinas?

F: - Es un tema del cual queria hablar. Entiendo que es un tema
recurrente el considerar al disefio como una profesion devaluada o
deteriorada. Sin embargo, no estoy tan de acuerdo con ello.

S: - Con todos los problemas que has venido relatando, es dificil
estar de acuerdo contigo.

F: - Es que se trata de un tema que he venido observando e
investigando desde hace un tiempo. Veran, hace unos anos fui
invitado a presentar una conferencia en el marco de los Seminarios
Foroalfa 2009. Unos seis meses antes de la conferencia, Radl
Belluccia me invitd a que indagara sobre un tema que, para los
disenadores, se estaba convirtiendo en un tema recurrente: el
deterioro de la profesion.

S: - 4 Pero tu sabias algo del tema?

F: - No, en absoluto. Yo no tenia idea, pero Raul me invitd a que

investigara sobre el asunto, para ofrecer una mirada distinta a la que
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puede tener cualquier disenfador.
S: - Tu forma de ver el tema es completamente diferente.

F: - Asi fue que acepté la invitacion y me puse e indagar acerca
de este — como yo comencé a llamarle — “aparente deterioro
profesional”.

S: - jPor qué “aparente”?

F: - Porque no podia dar por sentado que fuera cierto. Hasta
ese momento, yo no sabia nada sobre el tema, y me disponia a
investigar.

S: - 4Y cOmo empiezas a investigar sobre un tema del que no tienes
ninguna idea?

F: - Lo que hice fue leer todo lo que se habia publicado en Foroalfa

sobre ese tema hasta ese momento, intentando identificar patrones.
¢, COémo empecé a buscar esos patrones? Empecé a ver cuales eran
los problemas que se manifestaban acerca del gjercicio profesional,

en los articulos publicados.

P: - Habras encontrado docenas...

F: - Lei muchos articulos, eso si. Pero no creas en la existencia

de docenas de problemas. En este proceso de identificacion de
patrones, encontré algunos temas recurrentes, a saber: articulos
que hablaban sobre las dificultades para conseguir trabajo, articulos
relacionados con el mencionado deterioro profesional, articulos
sobre las dificultades existentes para retener a los disefiadores
como empleados, articulos referidos a la responsabilidad de los
duefios de estudios de disefio por generar ambientes agradables y
motivadores para trabajar, articulos relacionados con los problemas
en salarios y precios...
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P: - 4Y esto cuando fue?

F: - Primer semestre del ano 2009.
P: - ;Y la conferencia cuando fue?
F: - En septiembre de 2009.

P: - ;Y todos esos articulos hablaban de los problemas del
disenador?

F: - Asi es. Es mas, hoy en dia sigue habiendo nuevos articulos que
hablan sobre lo mismo. Es como si no hubiese pasado el tiempo.

El mismo tipo de articulo, describiendo la misma situacion, con el
mismo tipo de planteo y solucidn propuesta.

S: - ¢ Nada ha cambiado?

F: - Cambidé mi vision, cambid la vision de aquellos que tuvieron
acceso a mi trabajo, producto de mi investigacion. Algunas cosas
cambiaron, 0 al menos espero que hayan cambiado. Lo que no
cambid es que el diseio como sector sigue mirandose a si mismo,
contandose el mismo problema, reforzando el mismo mensaje de
deterioro y devaluacion profesional, sin tomar la correspondiente
responsabilidad. Nuevamente, la estructura condiciona la conducta.
Pero ya vamos a llegar a eso. Sigamos adelante con lo que venia
contando.

P: - Mgjor.

F: - No solo pude leer los articulos publicados en Foroalfa. Ademas
de las conversaciones que mantuve con profesionales del disefio
de distintas ciudades en diferentes paises — porque para esa fecha
ya estaba dictando clase en México y habia viajado a presentar
algunas conferencias y seminarios en el exterior — con la intencion
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de ir verificando o refutando algunas hipotesis que iba construyendo
sobre el tema, empecé a leer los debates® que proponia Foroalfa.
Los primeros debates estaban centrados en temas que — segun

me contaron — eran propios de la agenda profesional hace muchos
anos: qué es el disefo, si el diseno tiene fines propios, si el disefio
hace mejor al mundo, si el diseno es arte...

S: - Temas que todavia en algunos espacios tienen vigencia.

[...] el diserio como sector sigue mirandose a si mismo,
contandose el mismo problema, reforzando el mismo mensaje de
deterioro y devaluacion profesional, sin tomar la correspondiente
responsabilidad.

F: - Puede ser. Pero en esos primeros momentos de los debates,
me llamo la atencion que la participacion en ellos no era muy
importante. Donde si podia encontrar una gran participacion era
en otros dos temas de debate. El primero: ¢cuales son las causas
del deterioro de la profesion?® El segundo: ¢ por qué es tan dificil
conseguir trabajo como disefiador?®®

P: - ;Y cuéles eran las respuestas?

F: - Las que uno habitualmente escucha en cualquier conversacion:
los clientes, las universidades, el ego del disefiador... En realidad,
puse mas atencion al cambio de temas de la agenda, que a las
respuestas o propuestas del debate.

S: - ¢Qué agenda?

4 Debates Foroalfa. Recuperado el 26 de septiembre de 2014, de: http:/foroalfa.org/articulos/preferencias/0/debates/relevantes/0
9 Foroalfa (2009). Debate: ;,Cudles son las causas del deterioro de la profesion? Recuperado el 26 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/cuales-son-las-causas-del-deterioro-de-la-profesion

@8 Foroalfa (2009). Debate: ¢Por qué es tan dificil conseguir trabajo como disefiador? Recuperado el 26 de septiembre de 2014,
de http://foroalfa.org/articulos/por-que-es-tan-dificil-conseguir-trabajo-como-disenador
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F: - Me refiero al cambio de temas en las conversaciones, a la
importancia que empezaba a tener otro tipo de tema dentro de

las preocupaciones de los disefiadores. Si cambian los temas de
conversacion, si cambian las preocupaciones, tenemos un indicio de
cambio de agenda profesional.

S:- Y esasi?

F: - Hablar de “la profesion” como una sola cosa no seria correcto.
Dentro de la profesion hay grupos muy diversos, compuestos

por profesionales muy distintos, con realidades muy distintas.

Los profesionales con muchos anos de experiencia no tienen
exactamente los mismos problemas que tienen los mas joévenes,
pero en algun punto los temas confluyen. La academia — es decir,
los profesores de programas en universidades, institutos y centros
de ensefanza del disefo — no tienen exactamente los mismos
problemas e inquietudes que los estudiantes, pero en algun punto
los temas confluyen.

S: - 4 Donde confluyen?

F: - Yo observo que confluyen en la preocupacion acerca del
gjercicio hoy y a futuro. Hoy, respecto a un sintoma muy claro: vivir
de la profesion. A futuro, quizas relacionado con la incertidumbre
del “qué sera de nosotros si todo sigue en la misma senda”. Pero
nadie tiene muy claro qué sucede, mas alla de lo que sufre en carne
propia. En conversaciones grupales, y/o en publicaciones abiertas,
todos manifiestan una preocupacion similar. Ahora, en privado, no
todo el mundo esta de acuerdo en el mismo tipo de problema, ni
sufre realmente por esta situacion. Hay mucha gente a la que, a
pesar de la lucha cotidiana, le va muy bien.

P: - ¢ Han ganado mucho dinero?

F: - ¢ Conoces algun disenador millonario? Yo no.
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P: - (risas) Entonces ya sabemos a donde no vamos a llegar...

F: - Volvamos al tema. Ustedes podran preguntar: “; Sirve,
unicamente, leer lo que se publica en una sola fuente?” En realidad,
como les decia, tuve muchas conversaciones sobre el tema, mas
alla de las lecturas de articulos y debates Foroalfa. Encontré debates
en LinkedIn sobre el tema, encontré promociones de servicios de
diseno grafico en diversos sitios (hasta en Mercado Libre). Algunos
amigos en diversas ciudades fueron aportando informacion que
verificaban esta hipotesis de deterioro profesional, relacionado
principalmente con el precio que el disefador podia cobrar por sus
servicios. Estos aportes siguieron existiendo, mucho después de
haber terminado con la investigacion. Uno de ellos es éste®”:

7 Fotografia tomada en la ciudad de Guadalajara (México), por MDG Brenda Georgina Estupifian Cuevas, Jefa de la Biblioteca
Digital de la Universidad de Guadalajara, en diciembre de 2010 ($ 325 equivalian aproximadamente a U$S 25).



F: - Es un afiche pegado en una pared con una propuesta que, para
muchos, es demasiado econémica. ¢/ Refleja el deterioro profesional?
Para muchos, si. Vamos a la segunda®:

F: - ¢Qué es un logotipo simple? ¢ Quién sabe? Yo no pregunté. Lo
interesante aqui es que el anuncio corresponde a una vidriera de una
casa que vende articulos de informatica. ;Refleja esto el deterioro
profesional? Para muchos, si. Y creo que todos tienen ejemplos para
aportar. ;No es cierto?

S: - Muchisimos. No tengo las imagenes, pero puedo salir con mi
camara y traer diez ejemplos distintos para manana.

F: - Eso, para muchos, representa el deterioro profesional.
P: - Y para tino?

F: - No se trata de estar o no de acuerdo. Yo necesitaba entender
a qué se referian cuando hablaban de deterioro o devaluacion

@8 Fotograffa tomada en la ciudad de Tucuman (Argentina), por Dario Souza (Director del Estudio Souza Disefio) en enero de 2012
($ 180 equivalian aproximadamente a u$s 42).
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profesional. ;Qué entendi? Que la preocupacion manifestada
acerca de la desvalorizacion, desprestigio, devaluacion, y
deterioro profesional esta intimamente relacionada con la siguiente
declaracion: “los clientes no valoran nuestro trabajo”.

S: - Eso no es una novedad.

F: - Y mi interpretacion sobre “los clientes no valoran nuestro trabajo”
es la siguiente: “los clientes — y quienes nos emplean — nos pagan
mal, no nos tienen confianza y no creen en Nosotros”.

S:-4Y cudl es la novedad?

F: - Quizas para ti no es una novedad, ahora que puedes ver
reflejada la hipotesis. Digo hipétesis porque no estoy revelando una
verdad absoluta e inmutable. Me refiero a que, cuando escucho
“nuestra profesion se encuentra devaluada y deteriorada”, yo
percibo “los clientes no creen en mi, no me tienen confianza y me
pagan mal”. Pero principalmente, creo que tiene que ver con el tema
de los precios y los honorarios, es decir, la creencia de que “los
clientes no pagan lo que vale nuestro trabajo”.

S: - Pero se podria percibir otra cosa.
F: - ¢ Por ejemplo? ¢ Cual es tu hipbtesis?
S: - En este momento no tengo otra.

F: - Bueno, cuando la tengas, la discutimos. Seria interesante
escuchar un aporte distinto. Como hipdtesis, lo que acabo de
describir es mi idea acerca del tema. No es necesariamente
verdadera; no es necesariamente falsa. No es “la verdad”; intenta ser
una idea con la cual trabajar, para definir algunas alternativas que me
permitan responder a la dificultad que se manifiesta.



S: - La pregunta del millén seria, entonces: ¢ Por qué los clientes
pagan mal?

F: - ¢ Pregunta del millon? Si, puede ser, aunque en esta percepcion
de que los clientes no quieren pagar lo que el servicio vale, hay
varias cuestiones a considerar. Primero y principal, el valor del
trabajo. El valor del trabajo no es el precio. El valor esta representado
en la capacidad del servicio prometido — de la respuesta que
entregara el disenador — para resolver el problema que tiene, trae,
percibe o presenta el cliente.

S: - ¢ El valor no es el precio?

F: - No. Y si bien escucho a muchos disefiadores hablar acerca de
“entender el problema del cliente”, nunca se refieren al problema
real del cliente sino a entender el problema de disefio que trae el
cliente. Son dos cosas distintas. El disefador convierte el problema
del cliente en un problema de disefio. Si presenta la respuesta
como propuesta al problema de disefio, como el cliente no tiene un
problema de diseno, es muy probable que no la valore tanto como
la puede valorar el disenador, de alli su negativa a pagar el precio
requerido por el profesional.

S: - Vamos de nuevo. ;Como?

F: - Digo que el cliente nunca tiene un problema de diseno. Es el
disenador el que intenta descubrir el problema de disefio del cliente.
El cliente tiene un problema. Punto. Que el disefador lo vea como
un problema de disefo, es una forma de ver el mundo.

S: - Pero si viene a verme a mi, /,qué otro tipo de problema puede
tener?

F: - Ahi esta la clave: definir cuédl es el problema del cliente, dejando
de pensar en que tiene un problema de diseno. Porque de esa
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forma vamos a poder darle una solucion a su problema, no al
nuestro. Si entendemos cudl es su problema y luego cotizamos una
propuesta a su problema, estamos en la frecuencia correcta. Ahi se
representa el valor: en la capacidad de la propuesta de responder y
resolver su problema. No el nuestro.

El diseriador convierte el problema del cliente en un problema

de diserio. Si presenta la respuesta como propuesta al problema
de diserio, como el cliente no tiene un problema de diserio, es
muy probable que no la valore tanto como la puede valorar el
diseriador, de alli su negativa a pagar el precio requerido por

el profesional.

P: - Quiero volver un poco para atras. Al principio nos comentabas
sobre las preguntas de los disefiadores, planteadas como problemas.
Una de esas preguntas tenia que ver con esto: ¢,cuanto cobrar por mi
trabajo? Yo agregaria otra: ¢ cémo cobrar por mi trabajo?

F: - Exactamente. Es que aqui parece que el problema es el cliente,
que no quiere pagar el precio que pretende el disefador. Sin
embargo, como les comentaba, el problema se encuentra detras de
la pregunta. Por lo general, la dificultad radica en que disenador y
cliente perciben un valor distinto en la propuesta. ¢ Sera que también
perciben problemas diferentes? Tiendo a pensar que, si el disefiador
plantea el problema del cliente como un problema de disefo, v el
cliente no puede percibirlo de esa forma porgue no sabe de disefo,
entonces tenemos a dos personas que ven dos problemas distintos.
Es bastante logico que el disefiador piense en el valor que tiene su
propuesta como respuesta a un problema de disefio, mientras el
cliente percibe la aparente imposicion del profesional por aceptar
una propuesta a un problema que quizas él no entiende, o que
directamente considera equivocado.

P: - Esto parece mas complicado de lo que en realidad es.



F: - ¢ Te parece? Estamos hablando de una dificultad en el vinculo que
establece el disefador con el cliente, quizas como consecuencia de
su orientacion ombligo-céntrica. Quizas su orientacion al producto — la
respuesta como producto de un problema de disefio — no le permita
entender que para entender el problema del cliente, hay que escuchar
y entender al cliente, no responder al pedido explicito del mismo.

P: - ¢ Como seria eso?

F: - Te contacta un cliente que desea un logo. Respondes
entregandole tres propuestas de logo y un presupuesto. Asi, es logico
que tus resultados sean decepcionantes.

P: - No, eso ya no lo hacemos. Lo hice al principio, cuando no tenia
ninguna idea acerca de como llevar adelante mi estudio, pero ya no.

F: - Aprendiste a los golpes, ¢no es cierto? Te sucedioé una y otra vez,
hasta que le pediste ayuda a algun colega, que te recomendd negociar
el precio, antes de entregar las propuestas de logo. Y como te pedian
un descuento muy importante, empezaste a bajar tus precios, con el
fin de lograr algun encargo, solo para lamentarte cada vez mas sobre
la mezquindad de los clientes que no entienden “tu arte”.

P: - (risas)... si, fue un poco asi al principio.

F: -'Y cambid de un momento a otro, seguramente, cuando

— cansado de tanto desengarno — decidiste no aceptar el descuento
que pedia el cliente, y escucharlo mas atentamente, para no perder
tanto tiempo en disefar propuestas que serian rechazadas...

P: - (risas)... casi exactamente...
F: - Y al escucharlo, pudiste entender mucho mejor que detras del

pedido explicito habia un problema, que no era de diseno, pero que
podias resolver con diseno.
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P: - Si, tal cual.

F: - ¢ Cuantos anos te llevo, darte cuenta de tu actitud y forma de
pensar?

P:-Y... unos siete. Y todavia, a veces, me sorprendo pensando de la
misma manera.

F: - La formacion te ha programado para pensar tu profesion de una
forma que, quizas, hoy es inadecuada.

S: - Pero finalmente: ¢ por qué los clientes no pagan lo que el trabajo
vale?

F: - Principalmente, porque pueden. Ahora, dejaria de hablar de
valor en esos términos. El valor es subjetivo. Quizas lo que debes
preguntar es: ¢por qué no logro que el cliente comprenda el valor de
la propuesta, y pague el precio asociado a la misma?

P: - jQué complicado!

F: - Lo que la propuesta vale, es subjetivo. Pero vamos a tratar de
entender toda esta situacion utilizando alguna herramienta que nos
permita ir mas alla de la vision personal e individual del disefador.
Pero antes, quiero preguntarles: ¢se han dado cuenta de la cantidad
de disefiadores y estudiantes de disefio que hay a nuestro alrededor?

Ambos: - Sl

F: - Yo percibo o mismo. Y quizas, por ese lado, empecemos a ver
algo de luz sobre este tema.

P: - i Pero hay datos concretos?

F: - Si vamos a buscar datos acerca de la cantidad de estudiantes



y profesionales de diseno, es posible que se nos complique un

poco. Quienes tienen datos, no siempre — por lo general nunca —

los comparten. De repente aparece alguna noticia en los medios,
donde algun actor del sistema comenta el crecimiento de la matricula
universitaria de la alguna carrera, pero no mucho mas.

P: - Igual, algunos datos en el aire no sirven para mucho.

F: - No, pero alguien me recomendd que visitara un sitio web
mexicano®” sobre el mercado laboral, que tenia algunos datos
interesantes. A falta de otros datos, encontré que alli habia algunas
tablas que me permitian ver y comparar algunas cosas importantes.
¢ Recuerdan sobre qué estabamos hablando?

S: - Me habia perdido, pero si, ya estoy nuevamente en tema.
F: - Estabamos conversando sobre el “aparente” deterioro profesional.
S: - Si, nuevamente en tema.

F: - En ese sitio web, encontré datos para comparar tres carreras
universitarias: disefo grafico, administracion de empresas y
mercadotecnia. ¢Por qué esas tres? Diseno grafico es la que nos
interesa; administracion de empresas y mercadotecnia son carreras
cercanas a mi profesion, pero administracion es mas tradicional que
mercadotecnia, la cual puede considerarse como una carrera tan
“nueva” en el mercado como lo puede ser el disefio gréfico. Los
primeros datos que pude cruzar fueron los siguientes:

F: - En los diez afos de la serie — 1998 a 2008 — la cantidad de
estudiantes de diseno grafico aumento un 158%, y la cantidad de
egresados, un 142%.

9 Observatorio Laboral (2009). Diversos informes acerca del disefio gréfico, administracion y mercadotecnia. Recuperado el 23 de
agosto de 2009 de, http://www.observatoriolaboral.gob.mx/
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F: - En el mismo periodo, la cantidad de estudiantes y egresados de
administracion de empresas crecio un 58% y 74% respectivamente.
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F: - Y por Ultimo, en la carrera de mercadotecnia — tan nueva como

el diseno grafico, pero mas cercana en tradicion a las carreras

econdmicas y administrativas — el crecimiento fue del 146% y 211%

para el mismo periodo.
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P: - Bien, esto lo que nos dice es que la matricula de disefio grafico
en México, en las instituciones relevadas, crecié mucho.

F: - Asi es. Esto no significa que haya sucedido exactamente lo
mismo en todo el mundo, o en toda Latinoamérica. Pero es un
dato concreto acerca de nuestra percepcion de como ha crecido la
cantidad de estudiantes y profesionales de disefio gréafico.

P: - Bien. ;Y qué mas surge de esos datos?

F: - Veamos otras comparaciones, también interesantes, entre

las tres disciplinas. Por ejemplo, el salario y la ocupacion afin de
profesionales de las tres carreras. Y con ocupacion afin, me refiero
a la especificidad del trabajo en relacion a su formacion. Seria algo
asi como identificar si aquello en lo que trabaja el profesional tiene
directa relacion o no con aquella disciplina en la cual se formo.

F: - Si comparamos el nivel de salario, vemos que el profesional
mercadodlogo gana un 25% mas que el profesional disenador grafico
($ 10.500 versus $ 8.500). Y en cuanto a su ocupacion afin, 62
disenadores graficos de cada 100 trabajan en algo muy relacionado
con su formacion. Los mercaddlogos, en cambio, alcanzan a casi 49
de cada 100.

4



72 Dialogos con disefiadores
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Grafico: comparacion entre salario y ocupacion afin, entre profesionales de disefio grafico y de mercadotecnia

S: - Asi que los mercaddlogos, segun esos datos, ganan un 25%
mas que los disefiadores.

F: - Veamos qué sucede cuando comparamos a los profesionales en
diseno con los de administracion.

P: - Veamos.
F: - Los datos dicen que el administrador gana un 28% mas, siendo

su ocupacion afin de 41 por cada 100.
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Grafico: comparacion entre salario y ocupacion afin, entre profesionales de disefio grafico y de administracion

P: - Menor que la de los mercaddlogos. ;Habra alguna relacion entre



Fernando Del Vecchio

la ocupacion afin y el salario?

F: - Puede ser, pero no lo sé. A priori parece que podriamos
encontrar alguna relacion. Pero sigamos con los datos que pude
relevar. Creo que la ultima comparacion va a ser mas interesante
todavia.

S: - §Mas que la diferencia en salario que ya mencionaste?

F: - Claro que si, porque si comparamos la diferencia en salario y
ocupacion afin entre profesionales y técnicos de cada una de las
tres disciplinas, encontramos lo siguiente:

F: - Un profesional en disefo grafico, tiene un salario 28% superior
a un técnico en dibujo, disefo y decoracion. Y tiene relacion con la
pregunta que hiciste; su ocupacion afin es menor: 62 en el caso de
los profesionales, 71 por cada 100 en el caso de los técnicos.
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Gréfico: comparacion en salario y ocupacion afin entre profesionales de disefio gréfico y técnicos de dibujo, disefio y decoracion

F: - Ahora veamos este caso. Un profesional en mercadotecnia tiene
un salario del doble al de un técnico en mercadotecnia ($ 10.500
versus $ 5.200). Y en cuanto a su ocupacion afin, nuevamente
correcta tu apreciacion, el profesional alcanza a 49 y el técnico a 57
de cada 100.
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S: - El doble... y nosotros solo un 28%.

F: -Y no llegamos al caso del administrador. El administrador
profesional tiene un salario superior al doble del que percibe

el técnico. Un 120% por encima ($ 10.900 versus $ 4.900). Y,
nuevamente, la ocupacion afin del profesional es menor: 41 contra
57 de cada 100.
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Grafico: comparacion en salario y ocupacion afin entre profesionales y técnicos de administracion

S: - ¢ Pero por qué?
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F: - En resumen, el disehador grafico profesional tiene un salario
28% superior al técnico; el mercaddlogo profesional gana el doble
del técnico; el administrador un poco mas del doble. En cuanto a
Su ocupacion afin, cada técnico tiene una ocupacion afin superior
al profesional de su discipling, y en el caso de los profesionales, en
diseno grafico es de 62 por cada 100, en mercadotecnia es de 49
de cada 100 y en administracion de 41 de cada 100.

S: - No me respondiste por qué sucede todo esto.

F: - Lo que puedo decirte es solo una hipdtesis. Lo que creo es lo
siguiente: Primero, respecto al nivel de salario, me parece que el
mercado comprende la diferencia entre un profesional y un técnico
en administracion y en mercadotecnia, y quizas no comprende

la diferencia entre un profesional y un técnico en disefio grafico.

Por ello es que los recompensa distinto a unos y otros. Segundo,
respecto al nivel de ocupacion afin, me parece que el mayor grado
de especificidad en el trabajo del disefiador grafico puede significar
una menor adaptabilidad a trabajar en aspectos no relacionados con
su formacion.

P: - ; Esto Ultimo de la menor adaptabilidad qué significa?

F: - Varios disefiadores me han dicho que si no trabajaran disefiando
dejarian de ser disefadores. A mi, como administrador de empresas,
eso me resulta muy raro. Claro, nadie va por la vida gritando a los
cuatro vientos: “isoy licenciado en administracion!”. Porque a nadie
le importa, ni a los administradores ni a los que no lo son. Pero en

el caso de los disenadores, parece distinto. Existe algo, no sé qué
es, que hace que tengan que vestirse como disefiadores, hablar
como disenadores, caminar como disenadores... y trabajar de
disenadores para no dejar de serlo. Me parece raro. En fin, otros
profesionales siguen sintiéndose de la misma forma — no digo que
estén satisfechos con su trabajo — tanto si se desempenan en algo
muy relacionado con su formacion como si no. Esto podria explicar
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ese nivel de especificidad. En definitiva, una menor adaptabilidad
implica la baja tolerancia a trabajar en algo no relacionado con el
diseno, ya sea por perder la identidad de disenador, o simplemente
por no querer hacerlo, mas alla de las oportunidades econdémicas de
dejar de hacerlo. Hay una cuestion que en todo esto es central...

S:-Yes...

F: - Que una pregunta tan basica como “;Que es el disefio
grafico?”, se responde de forma muy distinta dentro y fuera de la
profesion. Es mas, dentro de la misma profesion, le preguntas a
cincuenta profesionales y obtienes cincuenta respuestas distintas.
Entonces, resulta facil entender que el mercado no distinga entre
profesionales y técnicos en disefo grafico, si los disehadores solo
hablan entre ellos, y encima entre ellos, la definicion que ellos
pueden dar de su profesion es tan distinta.

[...] me parece que el mercado comprende la diferencia entre un
profesional y un técnico en administracion y en mercadotecnia, y
quizas no comprende la diferencia entre un profesional y un técnico
en diserio grafico. Por ello es que recompensa distinto a unos

y otros.

P: - i Ejemplos?

F: - Hace algun tiempo, la catedra Gabriele de la FADU UBA publico
dos videos acerca de esto. En el primero®, se le pregunta a gente
en la calle: ;Qué es el disefio grafico? En el segundo®’, se presenta
la misma pregunta a una serie de profesionales. Pueden ver las
diferencias.

(0 Catedra Gabriele, FADU UBA. Entrevistas en la calle sobre la pregunta: ;,Qué es el disefio gréfico? Recuperado el 22 de
septiembre de 2014, de http://vimeo.com/38940362

89 Cétedra Gabriele, FADU UBA. +Qué es el disefio grafico? Documental dirigido por Marcelo Gabriele y Franco Monti. Recuperado
el 22 de septiembre de 2014, de http://vimeo.com/52983676



S: - No me hagas ver todo el video. Dame algunos ejemplos...

F: - Bueno, por ejemplo en el video de las opiniones profesionales,
tenemos aportes como los siguientes:

“A mi juicio, el disefio en comunicacion visual ayuda a la gente a
actuar con eficacia, a entender la informacion que necesita y asi
contribuye a la calidad de su vida. En realidad, el disefio se dedica
fundamentalmente a activar el comercio. Nos hace falta un diserio
mas orientado a las necesidades y al bienestar de la gente, que
reconozca la diversidad de usuarios, con textos y contenidos y que
asi contribuya a la creacion de una sociedad mas transparente,
mas ordenada y mas justa.” Jorge Frascara, Profesor emérito de la
Universidad de Alberta, Canada.

“Definir el diserio grafico es en si mismo un contrasentido, porque

la disciplina se esta redefiniendo permanentemente. A la luz de

las relaciones transdisciplinares, audiovisuales, interactivas que el
disefio ha incurrido en los Ultimos quince, veinte afios, no podemos
proponer una definicion cerrada del diserio porque la tnica definicion
valida sera lo que el disefio hara a futuro. Wikipedia define qué es la
medicina en tres lineas en donde incluso aparece una frase de tres
palabras que la define automaticamente como el arte de curar. Sin
embargo para €l diserio grafico se llevan ocho lineas de texto para

poder definir algo que todavia es incierto, que todavia debemos sequir

prefigurando, seguir proyectando. Todo lo que podamos pensar que
es el disefio hoy mutara en los proximos arnos y es la responsabilidad
trabajar sobre las incertidumbres que los medios proponen, las
nuevas tecnologias, los cruces entre innovacion, tecnologia, arte

y disefio, que seran en definitiva los que daran un panorama de lo
que va a suceder como afectacion social en nuestro medio.” Daniel
Wolkowicz, Profesor titular de Disefo Grafico, FADU UBA, Argentina.

“La pregunta que nos convoca es el disefio grafico, pero como
estamos en un tema de comunicacion, el nombre también es
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importante y puede tener mas importancia del que creemos. En

el momento en el que se lo denomino diserfio grafico, en los arios
ochenta, fue un nombre apropiado. Hoy creo que es un nombre
muy reductivo, muy simplificado, porque transmite un mensaje de
una operativa mas dirigida a la parte formal que a la parte semantica.
Es decir, mas al como que al qué. Y en el qué, ya estamos fuera

del disefio grafico, estamos en algo mas amplio que es el diserio

de la comunicacion.” Reinaldo Leiro, Profesor emérito, FADU UBA,
Argentina.

“Yo creo que los que hacemos esto, los que estamos en esto, o
hacemos porque de alguna forma tenemos la ingenua nocion de
que el mundo no esta bien como es, el mundo es mejorable, el
mundo puede ser mas lindo y nosotros tenemos la capacidad de
embellecerlo con nuestra herramienta, con nuestra disciplina. Y esta
nocion no difiere mucho de otra disciplina, creativa, de cualquier
otra disciplina creativa: la musica, el cine, la literatura. Cada uno
desde su espacio elabora una excusa, finalmente, porque creo
que esto es o que es... una excusa transformada en herramienta
para embellecer el mundo, para hacer un mundo mejor.” Pablo
Bernasconi, llustrador.

“Me parece que el campo del diserio grafico necesita hacerse esa
pregunta de una manera mas filosofica... un poco mas esencial
con respecto a la naturaleza misma de un conjunto de objetos,

de practicas y de discursos. El otro aspecto que me parece
interesante descartar, es la sinonimia que hay entre disefio y servicio.
Particularmente, me parece que es producto de la haraganeria
intelectual, cuando no de algun tipo de otras intenciones bastante
mas espureas. Es decir, definir al disefio como un servicio es lo
mismo que definir a la cirugia como un servicio. Que o puede ser,
lo puede ser. Pero eso no define la practica ni los productos de

la cirugia y por lo tanto no va a definir los productos del disefio.
Revierto la pregunta: ¢si no hay servicio, hay disefio? La respuesta
es si. ¢En qué me apoyo? La historia. Enormes casos donde, en
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realidad, la propuesta fue disefiar y en todo caso, después vemos
Si lo pide. Entonces, la homologacion entre el diserio como una
mera actividad y la actividad con una definicion genérica como la
de servicio — que es un mantra otorial capitalista en el cual todos
cabemos — es otro borde que me parece que seria interesante
mirar criticamente para volver a centrar la pregunta en algo que de
verdad aporte al propio campo.” Enrique Longinotti, Profesor titular
Tipografia y Morfologia, FADU UBA, Argentina.

F: - Por otro lado, las opiniones de la gente en la calle, expresan algo
distinto. Por ejemplo:

“Para mi el disefio grafico tiene que ver con la publicidad y disefiar
logos, y cosas asi.” “No necesariamente son dibujos, sino que
pueden ser otras formas... también para promocionar algo. ..
presentar cosas.” Mariela, Juli, Vero, Estudiantes.

S: - jPero esas chicas no tienen idea de nadal
F: - Bueno, vamos con otro:

“Bueno, yo desde mi modesta opinion, disefio grafico tendra que ver
con un proyecto, con un dibujo, que después habra que desarrollar
para lograr algo. Y grafico tiene que ver con escritura, con escritura
en libros o algo por el estilo. Eso en principio, mas no sé de esto.”
José Ramos, Abogado.

S: - jNo tienen ideal

F: - Pero ese abogado podria ser, tranquilamente, un cliente. ¢ No es
cierto? Vamos con otras:

“Fl diserio grafico debe ser una carrera o una profesion en donde
uno aprende a explayar toda su imaginacion y creatividad a través
de la manera gréfica.” Laura Solano, Productora.
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“Yo siento que el diserio grafico es algo muy importante, porque
puede uno — a través de él — reflejar lo que una empresa o algo
quiere expresar. Entonces siento que el disefio puede mostrar
claramente cual es la inquietud o el sentimiento de la persona que lo
pide.” Angela Bianculli, Encargada de “La esquina de las flores”.

Y, pienso que se puede usar para varias cosas, como para la web,
como para paginas de revistas, lo podemos usar con el tema de
modelos, de marcas... y no sé para qué mas lo podemos usar.”
Leandro, Marketing.

“El diseno grafico es una técnica que se utiliza para, por ejemplo, el
disefio de una serie de figuras... sirve para publicidad, para el uso de
ropa, para carteleria, gigantografia... en fin, para muchas actividades
de la comunicacion y de la publicidad.” Carlos Mendez, Escritor.

S: - iMe deprime escuchar eso!

F: - ¢ Por las opiniones en si, porque no saben qué es el disefo
gréfico, por la distancia entre estas opiniones y las opiniones
profesionales? ¢, Por qué?

S: - jPorque no saben nadal

F: - Veamos otras definiciones profesionales, fuera del video que les
he dicho. Belluccia opina que “el disefio es el nombre de un oficio

0 especialidad cuyo fin consiste en definir, antes de su elaboracion,
las caracteristicas finales de un producto para que cumpla con unos
objetivos determinados”®?. En diversos articulos, Norberto Chaves
también se refiere al disefo como un oficio. Pueden leer su critica a
quienes plantean que el disefio es arte, ciencia, etc. en el articulo “El
oficio mas antiguo de mundo”®¥,

(2 Belluccia (2007, p. 11).
3 Chaves, N. (2007). El oficio mas antiguo del mundo. Recuperado el 26 de septiembre de 2014, de http://foroalfa.org/articulos/
el-oficio-mas-antiguo-del-mundo



P: - Me queda clarisimo que las opiniones estan mas que divididas...

F: - Lo que quiero que quede claro es que hay una enorme variedad
de opiniones acerca de lo que es el diseno, adentro de la profesion
y afuera de la misma. Por eso les decia que, si le preguntamos

a cincuenta personas distintas, tendremos cincuenta opiniones
diferentes. Parece logico, entonces, que si el mercado (o los clientes,
Si les gusta mas) sabe lo que es la administracion y el marketing, y
puede diferenciar entre lo que aporta un técnico y un profesional en
la materia, los remunere distinto. Y a su vez, si los clientes no saben
muy bien qué es 0 a qué se dedica el diseno vy los disenadores, y

a su vez perciben que un técnico y un profesional se dedican a lo
mismo, los remunere en forma similar.

P: - Pero no hacen lo mismo.
F: - ¢Quién lo dice?
P: - Cualquier disenador podria decirte eso.

F: - Es posible, aunque también es posible que los clientes, y los
empleadores, vean que se dedican a hacer el mismo tipo de trabajo.

P: - Pero eso es lo que esta sucediendo en México.
F: - Estas entrevistas fueron hechas aqui, en Buenos Aires.

S: - Veamos entonces, ya que trabajas con disefadores: ¢,qué es el
diseno para ti?

F: - No es importante qué es para mi. No estamos tratando de
ganar una discusion.

S: - No, tampoco quiero discutir. Quiero saber qué es el disefio
grafico, segun tu opinion.
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F: - Es una tecnologia.

S: - ;Como una tecnologia? ¢ Hablas del software, de una
computadora?

F: - No, una tecnologia. Un “cémo”: una forma de identificar y
resolver un problema.

S: - O sea que no sabes lo que es el disefo grafico.

F: - No me preocupa ni me interesa plantear una definicion del
diseno. No es mi trabajo, no es mi profesion, no es mi proyecto de
vida. Te estoy diciendo lo que es el disefio para mi, y la forma como
casi todo cliente con el que puedas trabajar puede interpretarlo. Yo
lo interpreto como un “cémo”, una forma propia de los disefiadores,
de identificar y resolver problemas. No necesito sumergirme en el
diseno para entender ese como. Para eso, contrato un disefador.
Para mi el disefio es una tecnologia, porque es la “caja negra” en la
cual existen procesos, conocimientos, habilidades, que un disefiador
posee — 0 al menos quisiera que poseyera — para que, a partir de un
problema (input), surja una solucion (output).

S: - Es una forma... bastante barata de definir al diseno.

F: - No estamos en un ambiente académico tratando de resolver ese
tema. Asi que no le busques el pelo al huevo. En lugar de intentar
ubicarte por un momento en la cabeza de un cliente no disefador,

¢ te enojas porque mi forma de entender el disefio no es la que
esperabas, 0 la que merece el diseno? ¢ Te das cuenta de la locura
que representa eso?

P: - (risas)

F: - Ningun cliente va a definir el disefo porque no le importa.
Lo que si le importa es que puedas resolver un problema con



aquello que sabes, a un precio que resulte razonable. Lo que estoy
tratando de presentar es una idea acerca de por qué el disefador
recibe un salario menor al de otros profesionales, y por qué — en
comparacion a otras disciplinas — el mercado remunera casi en
forma similar a aquellos con formacion profesional y con formacion
técnica.

S: - Perfecto, entiendo.

F: - Entiendo que esto te enoje. No eres la primera que se enoja
frente a estas ideas. Mi pregunta es: qué es lo que te enoja”?

S: - {Todo!
P: - Ahora, esto que explicas es lo que ocurre solo en México...

F: - En realidad, ocurre en cada lugar donde hay un disefiador que
me cuenta la situacion profesional del gremio en esa ciudad o en
ese pais. Lo que ocurre es que no tengo datos de otras ciudades o
paises. Las conclusiones son mias, pero los datos estan poniendo
en evidencia algo que todo el mundo percibe desde hace anos.

P: - Eso es cierto.

F: - Con todo esto que conversamos, recordé que hace un tiempo
en una charla TED organizada en la Universidad Tecnoldgica
Nacional, Fabio Quetglas menciond que una de las cosas que los
emprendedores no pueden hacer, es resolver el imaginario social de
su actividad®?.

S: - Entonces, lo que la gente piensa acerca del disefio es algo que

64 "Hay cuatro cosas que los emprendedores no pueden hacer, y son indispensables para construir una sociedad desarrollada: 1. No
pueden hacer cumplir la ley; 2. No pueden montar infraestructura; 3. No pueden resolver el imaginario social de su actividad; 4. No
pueden revertir los prejuicios en relacion a la idea de éxito, de fracaso, de emancipacion.” Charla TED: No al subdesarrollo sustentable.
Fabio Quetglas en TEDXUTN, 2012. Recuperada el 22 de septiembre de 2014, de https://www.youtube.com/watch?v=q0Yrpx_om4E
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Nosotros No podemaos resolver.

F: - No en forma individual, para lograr un cambio general. Pero lo
que pueden hacer es hablar con sus clientes, para transmitir con
mucha claridad qué hacen, qué problemas resuelven y como los
resuelven, utilizando disefo como tecnologia.

P: - Hay mucho por hacer... y por resolver.

F: - Si quieren, ahora podemos empezar a explorar cuales pueden
ser las causas de toda esta situacion.

S: - jConoceremos al culpable de todo esto, finalmente!

F: - Me gustaria aclarar, antes de seguir, qué es un sector industrial y
qué es lo que determina la rentabilidad en el mismo.

S: - Te seguimos.

F: - Un sector industrial es un conjunto de empresas que fabrican y
comercializan productos sustitutos cercanos entre si®,

S: - ¢ Traduccion?

F: - Un sector industrial esta compuesto por un conjunto de
empresas que fabrican y venden productos, que podemos cambiar
entre si. Ejemplo: en el sector de bebidas alcohdlicas, hay empresas

%) Porter (1997, p. 25)



que fabrican y venden productos sustitutos, es decir, que puedo
cambiar un producto de la primera empresa por uno de la segunda.
Puedo sustituir un vodka de la primera empresa por uno de la
segunda; o un vodka de la primera por un ron de la segunda. Pero
no sustituyo un vodka por una gaseosa cola, porque esos dos
productos no son sustitutos cercanos entre si.

P: - Bien. Pero en el disefio — en este sector industrial — no hay
“empresas”.

F: - Si, hay empresas. Hay emprendedores, y hay empresas.

Las podemos llamar estudios, despachos, agencias, y podemos
agregarle el calificativo de “creativas”. Una agencia creativa es una
empresa, un estudio de disefo o estudio creativo es una empresa

y un despacho creativo es una empresa. No querer llamar empresa
a un estudio, despacho o0 agencia representa el rechazo de esa
palabra —y de otras, como negocio, dinero o cliente — como sintoma
de ciertas creencias del sector.

S: - Tranquilo... tranquilo (risas)

F: - Y la rentabilidad del sector industrial se encuentra condicionada
por diversas fuerzas, producto del trabajo de distintos actores.

Esto significa que la rentabilidad de las empresas que componen

el sector industrial no depende pura y exclusivamente de las
decisiones propias de las empresas. Existen condicionantes que la
limitan.

S: - Con el término “actores” te refieres a...
F: - A los distintos participantes. Aqui tenemos un grafico que

representa las cinco fuerzas que actlan condicionando o limitando
la rentabilidad.
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Amenza de
Nuevos Ingresos

Poder de RIVALIDAD Poder de
Negociacion COMPETIDORES Negociacion
de Proveedores de los Clientes
Productos
Sustitutos

Grafico: Fuerzas participantes en un sector industrial

S: - No entiendo qué es lo que estoy viendo.

F: - Lo que estamos viendo es una representacion de las distintas
fuerzas — las flechas — como producto del actuar de los distintos
actores que participan e intervienen en un sector industrial. Cada
flecha es el emergente, la consecuencia, de cientos de miles de
decisiones del conjunto de actores representados.

S: - Y codmo se relaciona esto con el tema del disefio que estamos
viendo?

F: - Lo primero que tenemos que considerar es lo siguiente: en

el centro del diagrama, tenemos la primera fuerza. Esa primera
fuerza refleja la rivalidad entre los distintos competidores — todos los
disenadores — que trabajan en el mercado. Si bien decias que en

el sector del diseno no hay empresas, podemos considerar aqui a
todos los disenadores, por ejemplo disenadores independientes y
estudios de diseno, que ofrecen sus servicios a clientes.



S: - ;Todos “donde” y todos “quiénes”?

F: - Buena pregunta. Estamos hablando de todos los disefiadores
graficos en condiciones de ofrecer sus servicios. Y estamos
considerando el entorno que nosotros definamos. Cuanto mas
amplio, mas complejo de visualizar. Por ejemplo, pensemos
unicamente en los disefiadores graficos de la Ciudad de Buenos
Aires.

S: - 4 Profesionales, con titulo universitario?

F: - Para el caso seria indistinto, pero podemos pensarlo de

esa forma. Nuestra hipdtesis de trabajo entonces, plantea que
los competidores son todos los disefadores graficos con titulo
universitario de la Ciudad de Buenos Aires; la rivalidad se plantea
como una fuerza a partir de las decisiones que todos ellos toman
en forma cotidiana, para ofrecer y vender sus servicios.

S: - ¢ Por qué hablamos de rivalidad?

F: - Porque es un condicionante que determina, entre otros, la
rentabilidad. Cuanta mas rivalidad, mayor dificultad para vender los
servicios en las condiciones deseadas.

P: - Entiendo.

F: - Una situacion que he notado, y no particularmente en la venta
de servicios de diseno grafico de esta ciudad sino en general, es
que los clientes no encuentran diferencia entre diferentes propuestas
de distintos disenadores.

S: - 4 Como que no encuentran diferencias?

F: - Asi es; para los clientes — no disefiadores, por supuesto — lo que
ofrecen los disefiadores graficos se parece bastante. La oferta, de
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esta forma, se percibe indiferenciada®. Lo que ofrece uno, lo ofrece
el otro. Y como el cliente no tiene el ojo entrenado para ver las
verdaderas diferencias en calidad — que si perciben los disefiadores
— encuentran que los portfolios de los distintos disefadores son
bastante similares entre si. Uno gustara mas que otro, pero no hay
diferencias muy marcadas.

S: - 4 Y esto qué significa?

F: - Que un criterio muy importante en la eleccion del disehador

es el precio. Si la rivalidad es muy alta por la enorme cantidad de
disenadores en el mercado — lo hemos visto en los nimeros de
México y lo percibimos también en la Ciudad de Buenos Aires —y
tengo para elegir entre varios disefadores distintos cuyos portfolios
me gustan mucho, puedo elegir al que mas barato me cobre. Tan
simple como eso.

S: - Y eso es lo que esta mall

F: - Esa seria, entonces, la descripcion de la primera fuerza del
sector industrial. Tenemos una rivalidad creciente, que con oferta
indiferenciada genera competencia por precio. La consecuencia es
una rentabilidad en descenso.

S: - 4 Pero eso no tiene ninguna relacion con los clientes?

F: - Por ello es que ahora vamos a describir la segunda fuerza: el
poder de negociacion de los clientes.

(61 os servicios de los disefiadores graficos son, desde el punto de vista de muchos de los clientes, indiferenciados (0 sea, similares).
Un ejemplo de indiferenciacion es el siguiente: para quien no es fan del heavy metal, Iron Maiden, Judas Priest, Motorhead, Megadeth
y Metallica suenan muy parecido (y ese sonido se asemeja a puro ruido). Para quien es fan, los cinco son muy diferentes entre si.
Desde adentro se perciben las diferencias, pero no desde afuera. Otro ejemplo de productos que son aparentemente distintos desde
la perspectiva de quien los vende y similares desde la perspectiva del cliente, lo encontramos en dos videos del programa de TV “Man
stroke woman”. Ambos se refieren a productos que los novios compran para su fiesta de casamiento. El primero se refiere a las flores
y el segundo a la torta o pastel (Recuperados el 22 de septiembre de 2014, de https://www.youtube.com/watch?v=qYJRn90-agg y
https://www.youtube.com/watch?v=tt5zdysFi2I)



S: - En el grafico, a la derecha de los competidores, o rivales.

F: - Si. Y esta fuerza, denominada “poder de negociacion de

los clientes”, representa las decisiones de los clientes en la
contratacion de los servicios ofrecidos por los competidores.

¢, Donde se encuentra el poder de negociacion entre ambos grupos:
en los clientes o en los disefiadores? En términos muy simples:

¢, Quién tiene el poder en una negociacion: el cliente o el disenador?

S: -El cliente. Siempre el cliente.

F: - Si bien no tengo datos concretos, mi percepcion es que debe
haber crecido mucho mas rapido y mucho mas fuerte la oferta de
servicios de diseno que la demanda de servicios de diseno. Un
sintoma del poder del cliente es que cuando pide un descuento, el
disenador lo acepta. A reganadientes. Pero lo acepta. Si el cliente
no tuviese el poder para negociarlo y conseguirlo, el disefiador no
lo aceptaria. ;Cudl es el poder del cliente? Su capacidad para elegir
entre multiples oferentes, cuya calidad — segun él — es similar.

P: - Por eso es que muchos plantean que si nos unimos, 1os clientes
van a terminar pagando lo que el disefo vale.

F: - Eso no va a ocurrir. Principalmente, porque depende de la
coordinacion de la voluntad — por una meta comun e incierta — de
cientos de miles de participantes. Aln si se pudiera empezar a lograr
algo, el comportamiento oportunista de algunos puede derribar el
proyecto completo. Repitiendo la idea de Belluccia, el disefio no es
una hermandad ideoldgica ni una fraternidad.

S: - 4 Y si pudiésemos obligar a que nadie baje los precios?
F: - Es impracticable, y ya te vas a dar cuenta por qué. No

solamente por la imposibilidad de controlar los acuerdos privados
entre partes, sino porque aparecen otras fuerzas en el mismo
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esquema que impiden conseguir esos resultados.

Tenemos una rivalidad creciente, que con oferta indiferenciada,
genera competencia por precio. La consecuencia es una rentabilidad
en descenso.

P: - Entonces, hasta el momento, tenemos la rivalidad de los
profesionales. Y como crecen en numero y la demanda no crece

tan rapido, la rivalidad crece, el poder se encuentra del lado de los
clientes, y eso hace que los precios bajen. Bastante l6gico, al menos
para mi.

F: - La tercera de las fuerzas es el poder de negociacion de los
proveedores. Segun mi hipétesis, esta fuerza se representa en

la capacidad que tienen las universidades de poner en marcha
programas de formacion en disefio grafico, para lanzarlos al
mercado en forma de nuevos competidores que incrementaran la
rivalidad. Hemos visto eso en los numeros de Observatorio Laboral.

P: - La oferta para estudiar crecié mucho en todos lados. Y me
refiero a programas profesionales.

S: - Y qué me dices de la proliferacion de institutos, centros de
ensefanza, escuelas, talleres e individuos que capacitan a personas
con la promesa de otorgarles un supuesto titulo de disefador
grafico?

F: - Te diria que también se percibe un crecimiento en esa
direccion, pero en este caso estamos hablando Unicamente de los
competidores profesionales, es decir, de disefadores graficos con
titulo universitario. Al menos asi fue como lo planteamos al principio,
¢,No es cierto?

S: - Si, pero también son competidores.



F: - Yallegamos... ya llegamos a eso.

P: - Claro, si le agregamos los técnicos, los autodidactas, los que
abandonan los estudios pero se venden como disenadores...

F: - Enseguida vamos a ellos. Por el momento acotamos
Unicamente a disefadores graficos profesionales. Pero se estan
dando cuenta que todos ellos, y sus decisiones, también repercuten
en el sector y como consecuencia, en la rentabilidad.

S: - Si.

F: - Entonces, volvamos. Con cada nueva institucion que inicia un
programa de estudios y formacion en diseno grafico, se incrementa la
cantidad de disenadores en el mercado considerado, incrementando
la rivalidad entre profesionales, generando un descenso en la
rentabilidad, por el poder de negociacion de los clientes.

P: - Y eso no se puede limitar?

F: - ¢ La apertura de nuevos programas para estudiar diseho grafico?
S: - Claro.

F: - Si una institucion desea abrir la carrera y cumple con todos

los requisitos que se le plantean, imagino que no. No veo por qué
motivo el organismo responsable no otorgaria el permiso, si la

universidad cumple con todos los requisitos.

S: - Pero es una locura que, con la cantidad de disefadores graficos
que hay, sigan abriendo programas.

F: - Entonces, cerraran en breve. Si no hay estudiantes o
interesados, no hay programa o carrera.
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S: - Entonces nos sentamos a esperar que las cosas cambien. ; Es
es0?

F: - Bueno, es una de las decisiones que podrias tomar. También
podemos trabajar para evitar que todas esas consecuencias
negativas nos afecten.

S: - ¢ Atodos?

F: - No, a ustedes.

S: - Ah qué bien, pero asi no sirve.

F: - Entonces encuentra la forma de hacerlo, y hazlo.

P: - ¢ Podemos seguir? ¢Y podrias dejar de pensar y hablar
como si fueses la directora o la secretaria general del gremio de
los disefadores? Necesito entender para saber qué alternativas
tenemos... jtuy yo, no el resto de los diez mil disefiadores graficos
de la ciudad!

S: - No puedo entender como no te molesta...

P: - ¢Y qué quieres que haga?

S: - No sé... jalgo!

P: - ;Qué linda que eres...! (risas). ¢ Te acuerdas de la letra de la
cancion de Sumo: “No sé lo que quiero (pero lo quiero ya)”®"?

Bueno, eso.

F: - En definitiva, no puedes limitarlo. No tienes el poder, ni la
autoridad para hacerlo. Y no creo que tengas la influencia para

7“0 quiero ya”, tema del 4lbum “After chabon” (1987) del grupo Sumo.



conseguirlos y poner en marcha esa limitacion. Al menos no en el
corto plazo. Lo que si sé es que el poder de negociacion se encuentra
del lado de los proveedores, no del lado de los disenadores. Puedes
visualizar el resultado del poder de negociacion de los proveedores
COMO una ola continua, y cada vez mayor, de nuevos profesionales
con los cuales competir, que no puede ser detenida.

S: - O sea que por un lado, los clientes representan una barrera
con poder para negociar los precios; por otro, la barrera de los
proveedores, que envian todo el tiempo una enorme cantidad

de nuevos competidores. En el medio, nosotros intentando
sobrevivir, entre los clientes que pagan lo que quieren y los
nuevos competidores dispuestos a bajar los precios hasta niveles
insoportables.

F: - Vas haciéndote una idea de la complejidad que tiene todo
esto... y aln hay mas.

S: - s Mas?

F: - La cuarta fuerza, denominada productos sustitutos, representa
una alternativa a resolver el mismo tipo de problemas que resuelve
un disefador grafico, con una tecnologia distinta. Un “como”
diferente. Si consideramos en ese lugar a las herramientas
informaticas, teniendo en cuenta que para muchos clientes el usar
esas herramientas te hace o te convierte en disefador, podemos
ver que esa tecnologia atenta contra el disefador, generando como
consecuencia una baja potencial en la rentabilidad, a partir de una
nueva alternativa que puede elegir un cliente, para convertir a un no
disenador en disefiador grafico.

S: - ¢ Por gjemplo?

F: - “Mi sobrino que usa muy bien en Photoshop”, como podria
decirte con mucha tranquilidad un cliente. O “en la imprenta me lo
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resuelven”. O “en lugar de pagarte todo ese dinero, voy a aprender a
usar el programa”.

S: - Odio esas situaciones; por suerte ya no me suceden.

F: - Entonces, si la alternativa a la contratacion de un disefador
profesional se encuentra en la tecnologia que el cliente puede
manejar o contratar a alguien que la maneje o domine, el precio del
trabajo del disefador tiende a bajar...

S: - Por el poder de negociacion del cliente.
F: - Asi es. La rentabilidad, en consecuencia, se desploma.
P: - ¢ Falta una mas, o ya tenemos el panorama desolador completo?

F: - Falta una mas, la amenaza de nuevos ingresos. Y aqui podemos
considerar a todos aquellos que sin ser disenadores graficos
profesionales, estan en condiciones de vender servicios de disefo
gréfico.

S: - jAh, pero aqui entran todos!

F: - Asi es, todos los que te imagines. Todos aquellos de los que
estabas hablando antes. Y no me refiero Unicamente a estudiantes
de disefo grafico y aquellos que abandonaron la carrera profesional
y comenzaron a trabajar en algo relacionado. También podemos
sumar aqui a todos los estudiantes, egresados, y a los que
abandonaron estudios de disefio grafico en talleres, escuelas,
institutos, centros de ensenanza y a todo aquel que, habiendo
hecho un curso de tres meses, le han entregado un supuesto titulo
habilitante de disenador grafico. Podemos incluir también a otros
disenadores profesionales, técnicos y autodidactas, que estan en
condiciones de ofrecer sus servicios en el mismo espacio. Hablo de
disenadores industriales, de indumentaria, etc. Y no solamente de



la ciudad de Buenos Aires... internet permite que hoy se incorporen
como competidores los disehadores de otras ciudades y de otros
paises.

S: - Muchos mas de los que yo pensaba.

F: - Cuando esa fuerza no esta limitada, cuando no existe ninguna
barrera para entrar a competir con los disenadores establecidos
en el mercado, cuando no existe ademas ninguna barrera que
impida salir del espacio competitivo — y ambas cosas suceden
aqui — tenemos lo que tenemos: una rentabilidad que se desploma
violentamente hacia abajo.

S: - Lo que imagino es una turba enardecida corriendo a buscar un
pequeno pedazo de pan en el medio de un campo desierto... un
monton de gente corriendo hacia el centro de una plaza donde hay
un pequeno pedazo de pan duro, dispuestos a matarse por esa
miserable pieza de comida.

F: - iTe has hecho una imagen terriblemente devastadora! Tampoco
es asl. Si, existen dificultades propias de esta situacion que les
cuento, pero hay muchas alternativas para administrar la posicion, el
propio estudio o proyecto independiente.

S: - Si, supongo que estamos hablando de diferenciacion, ¢no? Hay
que diferenciarse del resto de los disefiadores.

F: - Es una buena direccion de trabajo. Pero la diferenciacion no
esta en el disefio. Esa es la forma como habitualmente todos
piensan en destacar. Diferenciarse de otros disefadores, a través
del disefio. Sin embargo, como ya lo hemos visto, la diferenciacion
en el disefo es percibida por el disefiador, y no por el cliente. Ya
llegaremos a eso.

S: - Muy bien.
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F: - Sigamos adelante.

S: - ¢ Falta mucho?

F: - Si.

P: - No nos desviemos, por favor.

F: - Entonces, les he contado una a una las distintas fuerzas
participantes en este sector industrial, de acuerdo a la hipdtesis
que nos hemos planteado. Cada una de esas fuerzas —
representada en miles y miles de decisiones diarias de miles de
actores — tiene como consecuencia natural una reduccion en la
rentabilidad de la actividad que llevan adelante los disehadores,
debido a una continua baja en los precios. Y en estos Ultimos afos
se percibe un crecimiento en el poder de cada una de esas fuerzas:
se ha acelerado el crecimiento de disefiadores en el mercado,
incrementando la rivalidad, sigue existiendo falta de diferenciacion
de la oferta desde el punto de vista de los clientes, por diferentes
motivos como la falta de interés de los disefiadores por entender
qué los hace diferentes desde el punto de vista de los clientes. Y
Si bien la demanda de servicios ha crecido, no ha crecido tanto
como la oferta de servicios; la cantidad de sustitutos también se
ha multiplicado, la oferta para estudiar disefio ha crecido también,
la amenaza de nuevos ingresos ya no es tal sino que se ha
materializado...

P: - Por ello la cantidad de problemas que tenemos y el volumen con
el cual se manifiestan esos problemas se ha multiplicado.

F: - Asi es, porque la rentabilidad del sector, producto de este “punto
de inflexion estratégica”, se ha derrumbado. Un punto de inflexion
estratégica es una situacion en la cual todo parece derrumbarse,
donde el statu quo de la situacion cambia radicalmente. Es

un concepto que lef en un libro titulado “Solo los paranoides



sobreviven”, escrito por el ex CEO de Intel, Andy Grove®.
S: - Y en resumen, esta rebaja en la rentabilidad qué significa?

F: - Puede significar que haya estudios de disefio que se mantengan
trabajando, pagando todos los gastos, pero que terminen el afio

sin un margen positivo... es decir, sin un excedente o un sobrante
de dinero en el bolsillo para invertir o distribuir. También puede

haber casos en que la disminucion de los precios lleve a algunos
estudios directamente al cierre. Porque, honestamente, los estudios
de disefo nunca cierran — 0 sus SOCIos se separan — por falta de
creatividad. Se separan por diversos problemas... el mas serio es la
falta de dinero, consecuencia de una mala direccion o gestion.

S: - O de no tener clientes...

F: - No tener clientes es una consecuencia de la mala direccion y
gestion.

S: - 4 Pero no es lo mismo, direccion y gestion?

F: - No. Te lo resumiria en que la direccion se relaciona con la
estrategia y la gestion — o administracion — con la tactica. Hay muy
pocos estudios que trabajan en temas de direccion, a pesar de que
creen lo contrario.

S: - ¢Por qué?

F: - Porque le llaman estrategia a cuestiones que son puramente
tacticas, de gestion. Yo entiendo que nadie les ha ensefiado, y
tampoco han estudiado direccion o gestion de empresas, pero
usar la palabra estrategia para todo no es la forma de trabajar
estratégicamente. Si a todo le agregas el término “estrategia” o

8 Grove, A. (1 998). Solo los paranoides sobreviven. Buenos Aires: Ediciones Juan Granica
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“estratégico”, o le llamas “estrategia” o “estratégico” a aquello que
no lo es, no lo conviertes en estrategia.

S: =Y, supongo que no. ¢ Ejemplos?

F: - Entiendo que pueda molestar, pero yo nunca hablaria de disefio
estratégico. Simplemente porque €so para mi no existe, al menos
desde el concepto que utilizo de estrategia. Pero no quiero que

nos desviemos del tema principal. Cuando empecemos a trabajar
juntos, entonces trabajaremos en la direccion del estudio. Lo que les
recomiendo, es que dejen de usar la palabra estrategia para todo.
La usan para todo y deja de significar lo que debe.

S: - ¢Y como que no existe el diseno estratégico?

F: - Digo que de acuerdo a mi comprension, no existe. Pero hagamos
un pequeno ejercicio. Supongamos que estamos en reunion con un
cliente, y yo soy ese cliente. Me cuentas sobre el trabajo que haces,
de diseno estratégico. Entonces te pregunto: ¢.cual es la diferencia
entre diseno, diseno estratégico y diseno tactico?

S: - Bueno, asi de golpe, no lo sé.

[...] los estudios de diserio nunca cierran — 0 SUs SOCios se separan —
por falta de creatividad. Se separan por diversos problemas... el

mas serio es la falta de dinero, consecuencia de una mala direccion
0 gestion.

F: - Cada vez que le agregas la palabra “estratégico” a lo que
quieres explicar, ingresas en terreno pantanoso. Si yo fuera tu
cliente, podria preguntarte cual es la diferencia entre esos tres
conceptos para que te enredes, y asi apoyar tu falta de coherencia
y autoridad en la materia para pedirte un mayor descuento en
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el precio de la propuesta... o para eliminarte de la terna final de
candidatos a un puesto de trabajo.

P: - ¢ Alguna otra recomendacion?

F: - Si, dejen de utilizar términos empresariales que no entienden. Si
los utilizan, al menos pregunten o busquen qué significan. Porque
cuando visitan a un cliente que si los comprende y escucha que
ustedes los utilizan mal, pierden credibilidad. Es como si yo utilizara
en mi discurso términos del disefo, sin saber a qué se refieren.

S: - Quedarias ridiculo, al menos con nosotros.

F: - Bueno, ya ves entonces como puede verte un cliente que
entiende — por ejemplo — qué significa y cuél es la diferencia entre
inversion y gasto. Si te enojas porque ese cliente considera al disefo
un gasto, deberias entender qué significa eso. Que el cliente diga
que el disefio es un gasto no desvaloriza al diseno ni al trabajo del
disenador. Sigamos adelante, que todavia nos queda mucho camino
pOr recorrer.

S: - ¢ Entonces era cierto que faltaba mucho?

F: - iClaro!

S: - 4 Podemos resumir hasta aqui?

F: - ¢ Te animas?

P: - Si pudiese resumir lo que entendi, te diria que seria mas simple
si realmente hubiese un responsable o culpable por este deterioro

profesional del que hablabamos al inicio.

F: - Entonces: ¢quién es, en definitiva, el responsable por el
deterioro de la profesion? ¢ Hay alguien o algo responsable?
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S: - Nosotros. Somos nosotros los responsables.

F: - Tampoco es acertado asumir la responsabilidad completa.

Creo que lo que esta sucediendo es una consecuencia natural de

la forma como se ha constituido y ha evolucionado la profesion
dentro de nuestro contexto. El mencionado deterioro profesional,

en términos de precios y salarios, es una consecuencia natural de

la composicion y de las decisiones de los participantes del sector
industrial. Y las condiciones actuales, es decir la crisis percibida, son
un producto de la situacion particular, que considero como punto de
inflexion estratégica en el que se encuentra el sector.

P: - Entiendo lo que sucede y entiendo por qué sucede. Es que todo
parece haberse derrumbado en pocos anos.

F: - Hay un concepto que ayuda a entender esto también. Si

bien dices que todo parece haberse derrumbado en pocos anos,

la sensacion de muchos es que recién ahora parece haberse
acelerado. Da la sensacion de que todo se fue deteriorando de a
poquito, y en este Ultimo tiempo, se acelerd y colapso. Esta forma
de percibir la crisis es un ejemplo de la llamada “parabola de la rana
hervida”.

S: - ¢De larana qué?

F: - La parabola de la rana hervida. En forma muy resumida, dice lo
siguiente:

“Si arrojamos a una rana en una olla de agua hirviendo, saltara
hacia afuera inmediatamente. Pero si ponemos la rana en una olla
con agua a temperatura ambiente y no la asustamos, se quedara
tranquila. Cuando la temperatura se eleve de 21 a 26 grados, la
rana no hara nada, e incluso parecera pasario bien. A medida que
la temperatura aumenta, la rana estara cada vez mas aturdida, y
finalmente no estara en condiciones de salir de la olla. Aunque nada



se lo impida, la rana se quedara alli y se cocinara. ;Por qué? Porque
Su aparato interno para detectar amenazas a la supervivencia esta
preparado para cambios repentinos en el medio ambiente, no para
cambios lentos y graduales.”®

S: - 4Y esto qué significa en este caso?

F: - Que la situacion se ha venido deteriorando muy de a poco, en
forma lenta pero continua, de forma tal que todo el mundo se ha
venido acostumbrando a ese deterioro, sin hacer nada por cambiar
su situacion. Cada disenador es la ranita dentro de la olla, con el
agua calentandose cada dia mas. Hoy, la temperatura del agua
esta muy caliente, y el cambio se nota. Ahora, todo el mundo se
da cuenta del calor que hace, y aun asi, pocos son los que toman
conciencia y se preguntan: ;habra vida afuera de la olla”?

S: - (risas)

P: - Es muy clara la situacion; creo que estamos encerrados en
nuestra propia creencia.

F: - Si. Lo que ocurre es que esto no afecta Unicamente a los
disenadores competidores vy rivales, del centro del diagrama.

S: - A quién mas?

F: - Los diferentes actores también se ven afectados. A algunos les
puede afectar inmediatamente. A otros, no tanto“?. Por ejemplo: la
rentabilidad disminuye tanto, que algunos participantes deciden salir
del sector, dejando la actividad. Esos participantes encuentran que

(9 Senge (1992, p. 34).

(00 as facultades de disefio pueden no verse muy afectadas por esta situacion, debido a que cuando disminuye la cantidad de
estudiantes en una carrera, puede incrementarse en otra. Con el tiempo puede cambiar la composicion de carreras ofrecidas: se
elimina una carrera y se incorpora otra. Sufre la carrera en la que disminuyen los estudiantes y sus docentes, no la institucion.
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no hay barreras de salida y no hay riesgos por dejar de trabajar en el
sector, y lo pueden hacer inmediatamente. Hay otros que no pueden
dejar el sector, porque tienen barreras de salida muy fuertes, como
las emocionales: muchos disefadores no van a dejar su trabajo
para dedicarse a otra cosa, porque ser disefador es parte de su
identidad. Asi de simple.

P: - Para mi, dejar de trabajar como disefiador no es una opcion.

F: - Y como les decia, esto afecta también a otros actores: en los
ultimos anos ha habido algunas disminuciones en la matricula de
algunos programas, algunos postgrados han cerrado sus puertas.
Suena logico que, si la proyeccion profesional no es buena, haya
menos estudiantes; y si los ingresos no son suficientes, haya
menos estudiantes de postgrado por el simple hecho de que no
pueden pagarlo, 0 No quieren seguir apostando o invirtiendo en una
educacion gue no rinde econémicamente.

S: - Es triste, ¢no? Pensar todo de esa forma, unicamente desde lo
economico...

F: - Es la forma como el sistema se reacomoda. Mas adelante
habra un equilibrio distinto... no sé si mejor o peor. Solo distinto. Y
sobre esto de pensar en términos econémicos, tu también lo haces.
Es mas, estamos hablando de las dificultades econdmicas de

este nuevo equilibrio en el sector del diseno grafico. Estas mismas
dificultades ya estan presentes en el disefio industrial*”y comienza
a haber indicios en el disefio de moda e indumentaria“?,

1) Por ejemplo, la aparicion de empresas dedicadas a la administracion de concursos en disefio industrial. Una de ellas es Sketch
Projects. Ver el video explicativo, recuperado el 26 de septiembre de 2014, de http://youtu.be/s0Q90ryde9l

@2 Log primeros indicios aparecen en las protestas por las desfavorables condiciones de trabajo y por las imitaciones a disefios
originales. Condiciones que padece el disefiador grafico desde hace anos, cuando comenz6 a ser evidente la idea de deterioro
profesional



S: - Si, algunos amigos disefadores industriales ya me lo han
comentado. Solo pude decirles que es algo que como disefadora
grafica lo padezco desde hace varios anos.

F: - Este aparente deterioro profesional, también puede ser explicado
desde una ¢ptica distinta. No desde la perspectiva de lo que sucede
en el mercado sino desde la perspectiva del comportamiento del
disefador, como producto de su paradigma de trabajo.

P: - O sea, mas alla de lo que sucede en el mercado, jtambién hay
forma de explicar o que se experimenta como deterioro profesional
por lo que nosotros hacemos?

F: - Si. Veamos. Un autor muy conocido en el ambito del
management — Gary Hamel — explica en su libro “Liderando la
revolucion” que cualquier sistema — y aqui yo entiendo que una
empresa o un sector industrial es un sistema — esta compuesto
por cuatro modelos distintos: el modelo operativo, el modelo de
negocio, el modelo mental y el modelo poalitico.

Dice Hamel: “En la base esta el ‘ modelo operativo’, o sea lo que

los empleados hacen todos los dias, como estan organizados, qué
actividades llevan a cabo, como tratan a los clientes y qué procesos
manejan. Encima del modelo operativo esta el modelo de negocio’,
que representa las elecciones, conscientes o inconscientes, que

la compariia haya hecho acerca de los diversos componentes de
su concepto de negocio. Encima del modelo de negocio esta el
‘modelo mental’, el cual comprende todas las creencias que abrigan
los individuos sobre qué impulsa el éxito en su industria. Es el
conjunto predominante de dogmas u ortodoxias acerca de a qué
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clientes servir, qué quieren esos clientes, como fijar los precios,
como organizarse, qué canales de distribucion emplear, etc. Por
encima de todo, esta el ‘'modelo politico’. [...] El modelo politico
es la manera como se distribuye el poder en la organizacion, y en
particular, el poder de imponer modelos mentales”.“

F: -Y en esta descripcion de “arriba de”, es decir, que en la base
esta el modelo operativo y el resto se encuentra por encima, yo lo
he interpretado como modelos condicionantes. Es decir, el modelo
operativo se encuentra condicionado por el modelo de negocio,

el cual se encuentra condicionado por el modelo mental, el cual

se encuentra condicionado por el modelo politico. Por ello mi
interpretacion grafica es la siguiente:

Modelo Politico

Modelo Mental

M

Modelo de Negocio

d

Modelo Operativo

Grafico: Representacion grafica de los modelos de la organizacion “4)

) Hamel (2000, p. 204).

@4 ¢+ Cudl es la relacion entre el modelo de la organizacion de Hamel y los arquetipos sistémicos “Limites al crecimiento” y
“Desplazamiento de la carga”? En el “Desplazamiento de la carga”, un modelo puede ser entendido como sintoma y el modelo
superior como causa fundamental. Relacionado con “No se puede arreglar’ un problema en el mismo nivel de pensamiento en
el que se ha producido” (Cita atribuida a Albert Einstein). En el arquetipo “Limites al crecimiento”, el modelo operativo puede
entenderse como parte del rizo reforzador, el modelo de negocios como parte del rizo compensador y el modelo mental como
factor limitante.



S:- .Y como aplica esto a lo que venias comentando?

F: - De la siguiente manera: el disefiador toma decisiones — modelo
operativo — como producto de la forma como ha configurado

su actividad — modelo de negocios — como producto de la forma
como piensa su profesion — modelo mental — como consecuencia
de aquellos a los que lee, escucha y respeta como profesionales —
modelo politico.

S: - ,Qué te parece si me lo explicas con un ejemplo?

F: - Muy bien, vamos a partir comparando a dos disefiadores
distintos, trabajando en modalidad freelance. De esta forma, o
reducimos a la minima expresion. Nada de una gran empresa,
donde sea mas complicado de observar. Veamos un primer caso y
llamemos Martin al disefador.

S: - Muy bien, tengo algunos amigos disenadores que se llaman
Martin.

F: - Martin comienza la semana — lunes a primera hora, alrededor
del mediodia en su caso — leyendo un correo electronico en el

gue un potencial cliente le pregunta por el precio para el disefio

de un logotipo. Como parte de su modelo operativo — lo que hace
todos los dias — Martin responde el correo exactamente con la
respuesta requerida: un precio. Ese mismo dia, por la tarde, recibe
la respuesta del cliente: “contratado”. Continua con su conducta
habitual — modelo operativo — de llamar al cliente para conocer un
poco acerca de su negocio, busca en la web el sitio del comercio,
y se pone a trabajar. A los pocos dias entrega tres propuestas,
ninguna de la cuales satisface al cliente. Después de varios intentos
fallidos, finalmente hay una opcidn sobre la cual comenzar a pulir
detalles. Siete semanas mas tarde, luego de mas de una docena de
cambios, el logotipo esta listo y entregado. Si el proceso de trabajo
fue desgastante, el proceso para cobrar también lo es. A pesar
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de haber confirmado el presupuesto, luego de la entrega el cliente
ha pedido un pequeno descuento del 15%, al cual ha accedido el
disenador. Finalmente, el pago se ha concretado: tres cheques,
por el 20, 30 y 50% a 30, 60 y 90 dias, aunque la entrega de los
cheques sera efectiva a partir del primer dia del mes proximo.
Cuando hace un pequefno calculo de la cantidad de tiempo
trabajado en relacion al pago, Martin se da cuenta que su balance
€s muy negativo.

Tus creencias se convierten en decisiones; esas decisiones,
en resultados.

S: - Cualquier parecido con la realidad es...

F: - Es un gjlemplo que representa la dificultad de muchos. Ahora,
ese comportamiento, propio del modelo operativo, esta condicionado
por el modelo de negocio de Martin. Quizas Martin considera que

su modelo de negocio implica recibir un pedido, presentar un
presupuesto, hacer el trabajo — disefiar — entregarlo, facturarlo y
cobrarlo. Pero eso no es un modelo de negocio, eso es parte del
modelo operativo. Su modelo de negocio es inexistente, porque no
define con claridad — por ejemplo — cual es su negocio...

S: - Esta implicito; su negocio es disenar.

F: - No, no es asi, y vamos a verlo mas tarde. Esa forma de
considerar el negocio es parte del problema. Quizas parte de su
actividad sea disefar, pero su negocio — definitivamente — es otro.

P: - Su negocio es vender soluciones.

F: - Sigamos, por favor. Martin no define cuél es su negocio, porque
no esta orientado por una oportunidad, es decir, no ha identificado un



espacio en el cual intervenir en un tipo especifico de problema de un
tipo puntual de cliente dispuesto a pagar por una solucion. No tiene
un modelo en el cual describe una propuesta de valor; seguramente
tampoco utiliza herramientas de gestion, aunque hablemos de una
muy simple como el flujo de caja; probablemente también trabaje
aislado, sin una especialidad, tomando el tipo de trabajo que llega, a
partir de clientes que lo recomiendan por trabajos que ha hecho para
otros. Esa falta de modelo de negocio es su modelo de negocio.

S: - Pero asi trabajan casi todos los disefadores que conozco.
F: - Con resultados similares a los de Martin, ;no es cierto”?
S: - No muy distintos.

F: - Y el modelo de negocio — en este caso, su ausencia — esta
condicionado por el modelo mental. De acuerdo a Senge:

“[...] los ‘'modelos mentales” son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo

de comprender el mundo y actuar. [...] Por definicion, todos los
modelos mentales son simplificaciones.”“

F: - Es decir, el modelo mental conforma el paradigma del
disefador; es su forma de entender la profesion, su trabajo y

el mundo. Es la idea a partir de la cual piensa su modelo de
negocio, del cual se vale para tomar decisiones en o cotidiano.

Si piensa, como muchas veces ocurre, que las palabras “cliente”,
“negocio”, “dinero” y “empresa” forman parte de lo oscuro y sucio
de su trabajo, seguramente tendra algunas dificultades como
emprendedor.

P: - Pero esto que describes es generalizado.

9 Senge (1992, p. 17y p. 225)
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F: - Peor aun, ¢no es cierto?

S: - Yo creo que nosotros nos damos cuenta también de esto... de
hecho, es parte de las conversaciones y discusiones de muchos
grupos y foros de diseno.

Si no defines tu negocio en términos que tu cliente comprenda,
él lo definira segun mejor lo entienda. Por eso es que muchos
diseniadores graficos, segun sus clientes, hacen dibujos.

F:- Esto es lo que yo observo, pero no me atreveria a decir que le
sucede a todo el mundo. He conocido algunos casos en 10s que no.

S: - j¢,Cuatro casos... menos quizas?!

F: -Y... algunos mas quizas, pero no muchos mas. Esto esta mucho
mas presente en los disefadores mas jovenes, que conforman

el grupo mas numeroso, Yy el que hoy tiene las dificultades mas
importantes. Seguramente conocen a muchos disenadores que ya
tienen sus estudios desde hace anos. ..

S: - Si, ¢ellos no viven estos problemas?

F: - De alguna forma, se las han ingeniado para lidiar con estas
dificultades, y tienen otras. Cuando el estudio crece o se desarrolla,
aparece otro tipo de problemas.

S: - Entonces nunca vamos a dejar de tener problemas.

F: - Asi es, bienvenida a la realidad.

P: - Pero con Martin llegamos hasta el modelo mental. ;Qué pasa con
el modelo politico?



F: - El modelo mental de Martin, probablemente, lo guia a saber — no
a pensar — sino a saber sin lugar a dudas, que el talento creativo es
el insumo mas importante y el factor critico para el éxito. Asi lo han
formado, premiando ese talento con buenas calificaciones, para
indicarle que el talento lo hara exitoso.

P: - Pero todo el mundo sabe que no es asi.

F: - ¢Quién es todo el mundo?

P: - Todos nosotros, todos los disenadores.

F: - No lo creo. En la formacion del disehador, los incentivos estan
orientados en una direccion: esa direccion no es la de formarlo como
un profesional al servicio de otros. La direccion del incentivo en la
formacion es la premiacion del talento creativo. Si todo se orienta en
esa direccion y nadie te indica lo contrario: ¢,qué es lo que saldras a

buscar al mercado cuando te conviertas en disefador egresado?

P: - Lo que todos hemos querido obtener: el mismo tipo de
incentivo y premio a nuestro talento.

F: - ¢Y qué obtuviste?

P: - Nada de eso.

F: - Durante la formacion, se incentivan valores muy positivos, pero
se ignoran por completo algunas cosas que el mercado premia. Por
otro lado, al mercado poco le importan las calificaciones o premios
universitarios. Y menos en un mercado cuyas condiciones hemos
descripto antes como poco favorables para el disefiador.

P: - 4 Esto es parte del modelo politico?

F: - Asi es. El modelo politico esta conformado por todos aquellos
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con poder para imponer un modelo mental o paradigma“®. Si

Martin, nuestro disefador estrella, escuchay lee solo a aquellos

que le indican que es el talento creativo el unico componente — o el
mas importante — para llevar adelante su actividad profesional, asi
conformara su idea del mundo, de la profesion y de su incorporacion
en él. A partir de esa idea de éxito definira su negocio y de esa forma
tomara las decisiones que lo han llevado a los malos resultados
econdmicos — incluyendo la angustia y frustracion — que sufre hoy.

P: - O sea que le han contado una historia incorrecta.

F: - No sé si es una historia incorrecta. Quizas fue la correcta
durante muchos anos, hasta que el agua en la olla donde esta
Martin y el resto de las ranitas — producto de muchas cuestiones

distintas — comenzo6 a calentarse.

P: - Pero tiene que haber alguna forma distinta de relacionarse con
el mundo.

F: - Bueno, con el mismo modelo podemos ver a otro disefiador, y
entender otra forma de trabajo. Vayamos al ejemplo de Adrian.

S: - ¢ Otro disenador que conoces?

T

: - Digamos que no, es solo un nombre para ejemplificar el caso.
S: - Que sea mujer, entonces.

F: - Muy bien, digamos que se llama Paula.

S: - Paula sera.

F: - Paula recibe el mismo correo electronico que recibe Martin.

6 “No se puede tener innovacion de modelos de negocios sin innovacion de los modelos politicos.” Hamel (2000, p. 204).
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S: - iMismo cliente?

F: - Para el caso da lo mismo. Digamos que si. Paula recibe el
mismo correo electronico que Martin, solicitando un precio para

el disefio de un logotipo. La diferencia es que Paula, en lugar

de enviar una respuesta con un precio por lo que cree que es el
pedido, pide una reunion con su potencial cliente. Porque ello es
parte de su modelo operativo. Asiste a la reunion, conversa con su
cliente acerca del pedido, tratando de identificar de la mejor forma
posible, qué dificultad existe detras del pedido del cliente. Porque el
logo del pedido no es el problema, como ya hemos visto. El logo es
la demanda explicita, como propuesta de solucion del cliente, a un
problema que él — aparentemente — ya ha definido.

S: - Claro, el problema es otro, no el logo. Y el problema no es de
diseno.

F: - Entonces, a partir de lo que pudo haber entendido de su
reunion con el cliente, prepara una propuesta. En la propuesta
incluye la problematica que ha entendido a partir de la reunion
mantenida, la solucion que propone para responder al problema, lo
que va a entregar como solucion, coémo lo va a entregar y cuando
lo va a entregar, cual es el precio de la solucion y como se pagara.
Es decir, toda la gestion comercial anterior al trabajo de diseno es
parte del modelo operativo. Y aqui no incluimos el trabajo previo,
que se relaciona con todo lo necesario para lograr que ese cliente la
contacte.

P: - Es un tipo de trabajo completamente distinto al que propone
Martin.

F: - Y podriamos pensar que ambos son profesionales de la misma
disciplina, egresados de la misma institucion.

S:-4Y cudl es la diferencia?
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F: - Paula opera de esa forma porque su modelo de negocio
condiciona distinto a su modelo operativo. Su modelo de negocio es
distinto. En lugar de considerar a su negocio como “diseno”, Paula
define su negocio en términos de oportunidad, para determinar qué
tipo de especialidad es la que trabaja, con el fin de responder a
problemas especificos de clientes especificos. Seguramente tiene
en cuenta cual es su propuesta de valor y trabaja de acuerdo a
cierto orden administrativo. Su modelo de negocio se encuentra
condicionado por su modelo mental, su paradigma. Y posiblemente
ella considere que el talento creativo sea importante, pero no lo
mas importante para lograr trabajar con los clientes que desea,

en los proyectos que desea, para obtener el nivel de ingresos que
desea. ;Y por qué piensa la profesion, el mundo y su inclusion en

él de esta forma? Porque es muy probable que, ademas de malas
experiencias atravesando las mismas situaciones que Martin, haya
empezado a leer, a prestar atencion y a identificar otros referentes,
de otras disciplinas, complementarias a lo que hace, para encontrar
preguntas distintas y con ello respuestas distintas a las que siempre
se ha hecho.

S: - 4, Como por ejemplo?

F:-Y, por ejemplo la pregunta tradicional: ;coémo puedo vender
diseno?

P: - (risas)

F: - Este modelo — modelo de la organizacion — se encuentra
perfectamente alineado. Haces lo que haces en tu modelo operativo
a partir de como has pensado tu modelo de negocio. Tu modelo

de negocio esta condicionado por lo que crees que te hace

exitoso, producto de las ideas de aquellos con el poder suficiente
para imponer ese paradigma. De alli que los resultados que estas
obteniendo son, como en el caso anterior, una consecuencia natural
del comportamiento del disefiador.



P: - Parece que en este caso si somos responsables.

F: - En este caso, cada disefiador es responsable de lo que hace, a
partir de la libertad que tenga para poder pensar su profesion y su
actividad. No creo que todos sean lo suficientemente libres.

S: - El disefio ha sido, natural e histéricamente, una profesion de
personas libres.

Modelo Politico
Modelo Mental

Modelo de Negocio

Modelo Operativo

Grafico: Alineacion del modelo de la organizacion

F: - Sies asi: ipor qué hay tanto temor? Yo creo que la evaluacion
del gremio es despiadada y nadie quiere estar en el candelero

— expuesto y desnudo frente a sus pares — para ser cruelmente
destruido. Por eso es que las opiniones publicas y las privadas

de cualquier disehador respecto a su profesion —y en relacion a
muchos otros temas — son distintas.

S: - Pero eso ocurre en todos lados.

F: - Entonces, la libertad no es la particularidad que identifica al
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disenador de otros profesionales. En ese sentido no serian muy
distintos a los contadores, por poner un ejemplo.

S: - (risas)
P: - ;Sabes algo de los contadores que no nos estas contando?
F: - Me refiero a que todo profesional esta condicionado.

F: - Dentro de este esquema, es inutil tratar de generar alguna
innovacion en el modelo operativo, si el modelo de negocio sigue
siendo el mismo, a partir de que las creencias son las mismas. La
innovacion puede ocurrir, pero debe originarse en una nueva forma
de ver la profesion, para poder crear o disefar un nuevo modelo de
negocio. A partir de alli, es donde ocurre el cambio que veremos en
el modelo operativo, en 1o que haremos en o cotidiano.

P: - ; Pero entonces tu propuesta es encontrar y promover otra
definicion del disefio?

F: - No, para nada. Mi trabajo es ayudarte a darte cuenta de esto,
para que puedas tomar mejores decisiones. Esas decisiones seran
las que te lleven a resultados diferentes. Ahora, si quieres encontrar
y promover una definicion del diseno grafico acorde a ello, adelante.
No es mi intencion, tampoco mi proyecto.

P: - Perfecto. Ya nos has explicado como evallas ese “aparente
deterioro profesional” desde dos perspectivas: la del mercado y la
del disefiador.

F: - Asi es, y te repito que esta es una hipotesis de trabajo. Es
decir, a partir del problema que interpreto, y utilizando una serie de
herramientas de analisis, llego a esta conclusion. Esto significa que
observando o interpretando el problema desde otra perspectiva,
utilizando otras herramientas, se podria llegar a otro tipo de
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conclusion. Si hubiese otras hipdtesis, seria muy interesante poder
conversar sobre ellas.

S: - ¢ Por qué haces la aclaracion?

F: - Porque no a todo el mundo le agrada o le interesa que alguien
que no es disefador, evalle la disciplina, la profesion o el sector. Te
aclaro que no estoy evaluando la profesion; he observado algunos
comportamientos y algunas creencias que — a la luz de mi profesion —
son distintas.

S: - 4 Por gjemplo?

F: - Te doy dos gjemplos: la creencia en el disefilo como una especie
de disciplina que salvara al mundo, y la intencion de educar a los
clientes. Pero no es un tema sobre el que me quiero explayar en
este momento.

S: - Hay muchas cosas que estan quedando pendientes...

F: - Es logico, porque estamos conversando desde dos paradigmas
completamente distintos. Cada cosa que tocamos presenta distintas
interpretaciones. Por ejemplo, inversion y gasto. Por eso debemos
aclarar cada paso que vamos dando, para no adentrarnos tanto que
no podamos volver. Vamos de a poco, que hay tiempo.

F: - Esto que venimos conversando es algo que cada disehador lo
sufre en forma individual, como si solamente le pasara a él o ella. Sin
embargo, es una construccion colectiva, sostenida por todos y cada
uno de los participantes.

S: - 4 De qué forma?

F: - Dentro de la profesion se habla de estos temas... pero no
hay dialogo, existen lamentos. Y esos lamentos se justifican como
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problemas sin solucion debido al accionar de distintos actores. Los
principales son dos: los clientes y los competidores desleales.

S: - Pero eso es asi.

F: - Si estas convencida que es asi, asi sera. Y te entiendo en que
es dificil hablar con tus colegas y no tratar de contener al que sufre
esos problemas... sin embargo, y te diria que en el 100% de los
casos, detras de esos lamentos hay un comportamiento similar al
que les acabo de describir.

S: - Pero no me puedes decir que los clientes no son despreciables
y que no existe la competencia desleal.

F: - Si para ti existen, lo lamento por ti. Creo que te tomas las
cosas en forma personal, aungue ni los clientes ni los competidores
te tienen en cuenta en sus decisiones. Tanto los clientes como

los competidores hacen lo que pueden. Ellos también tienen
dificultades, y a veces, sus decisiones te afectan. Ello no significa
que te tengan en cuenta en sus decisiones. Tu proyecto, tu estudio,
y tu vida no significa nada para ellos. Deja de ponerte en situacion
de victima como si existieras en sus mapas mentales.

S: - No hace falta que lo digas asi.

F: - No tienes que tomar en forma personal mi comentario. Estoy
tratando de ser o mas honesto y preciso que puedo en lo que digo.
Esta forma de pensar la profesion y el negocio, genera los resultados
que estan obteniendo. Si no lo modifican, los resultados van a ser...
S: - Los mismos, lo sabemos.

P: - ¢ Cafecito, alguien?

S: - Un cortado para mi... Para Fernando también. Dos por aca.



Parte 2

;Qué es lo gue habitualmente se
responde, desde el diseno, para
resolver el problema planteado”
¢, ES la innovacion en el diseno, la
respuesta a la problematica de
desarrollo profesional?
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Fernando: - Entonces, retomamos el tema de inicio. Lo que

yO encuentro es que, en estas dificultades, lamentos y excusas
mencionadas al principio, se manifiestan problemas. De eso ya
hemos hablado. Sucede que detras de esos problemas, existe una
barrera que hay que superar. Identificando la barrera y superandola,
desaparecen los problemas.

Pablo: - ;Desaparecen los problemas?

F: - Me refiero a que se desvanecen las condiciones que hacen
aparecer los problemas; intervenimos sobre las causas que
determinan o hacen aparecer los problemas. Para poder intervenir,
debemos identificar esas barreras. Y la forma como percibo esta
situacion se asemeja mucho a un arquetipo llamado “limites del
crecimiento”.

CONDICION
LIMITATIVA

. ~ ~ i .
ACCION N i CONDICION ACCION

CRECIENTE \\\Q N DESCRECIENTE

Grafico: Arquetipo “Limites del crecimiento”

P: - ¢ Qué es eso de “arquetipo”?

F: - Es una construccion, un modelo, que nos permite ver conductas
gque nos resultan familiares o repetidas en forma de patron. En
el campo del pensamiento sistémico se utiliza una relativamente



pequena cantidad de arquetipos para explicar una vasta variedad de
situaciones empresariales.

De acuerdo a Peter Senge: “Los arquetipos sistémicos revelan que
una elegante simplicidad subyace a la complejidad de los problemas
administrativos. A medida que aprendemos a reconocer estos
arquetipos, vemos cada vez mas sitios donde es posible aplicar el
apalancamiento para enfrentar desafios dificultosos, y para explicar
estas oportunidades a otros.”*"

P: - Me cuesta mucho verlo como dices. No entiendo como se
utiliza en este caso donde estamos hablando de problemas de los
disefadores.

F: - Los problemas de los disefiadores encuadran en problemas
administrativos y de negocios. Primero, tengo que explicarte la
dinamica del arquetipo... o sea, tengo que explicarte qué significan
los circulos y conceptos del gréafico.

P: - Ahi vamos mejor.

F: - El arquetipo explica una situacion habitual. Es una forma

de observar y comprender una situacion repetida, en forma de
modelo, para identificar de qué forma podemos trabajar sobre esa
situacion, si la misma es un problema importante y valioso para ser
administrado.

Soledad: - Veamos entonces qué problema o situacion define.
F: - A laizquierda del grafico, tenemos un proceso reforzador. En un

proceso reforzador, un cambio pequeno se alimenta de si mismo.
Todo movimiento es amplificado, produciendo mas movimiento en la

@7 Senge (1992, p. 123)
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misma direccion. Un acto pequeno crece como una bola de nieve,
repitiéndose unay otra vez.

S: - ¢ Por eso el dibujo de lo que parece ser una bola de nieve
cayendo por una pendiente?

F: - Si. Algunos procesos reforzadores son circulos viciosos, donde
las cosas empiezan mal y terminan peor. Pero también tenemos
circulos virtuosos, es decir, ciclos que se refuerzan en direcciones
deseadas.

P: - ¢Un ejemplo?

F: - Por ejemplo, clientes satisfechos generan comentarios positivos
que generan ventas, que generan clientes satisfechos... y asi
sucesivamente.

P: - Pero ese ciclo no es eterno...
F: - jExacto! En algun momento, aparece una barrera al crecimiento.
P: - Eso sucede en todos los érdenes de la vida.

F: - Por supuesto, ningun sistema crece ilimitadamente. Aqui es
donde aparece el rizo de la derecha, el proceso compensador.
En algun momento, como nada crece ilimitadamente, aparece un
freno. Ese freno, es la manifestacion de la existencia del proceso
compensador. Simplemente ocurre; siempre ocurre. Cuando
ocurre, es variable.

P: - ¢Y por qué aparece?
F: - Porque todo sistema esta disefiado de forma tal que un

proceso compensador se dispara naturalmente al ir encontrando
limites. Todo sistema tiende hacia una meta o resultado, y si bien no



siempre es explicita, finalmente aparece. Estos procesos son dificiles
de comprender, porque muchas veces ignoramos su existencia.
Ademas, estos procesos son mas dificiles de ver que los procesos

reforzadores, porque a menudo parece que no esta sucediendo nada.

P: - :Un ejemplo?

F: - Una empresa comienza contratando a un vendedor y va
incrementando su plantel de ventas debido a que, por cada nuevo
vendedor, se incrementa el porcentual de crecimiento de las ventas.
Contrata un segundo vendedor, y el porcentual de ventas sube.
Contrata un tercero, un cuarto, un quinto, un sexto vendedor, y el
porcentual de ventas sigue subiendo. Parece que “hemos encontrado
la formula del éxito”, piensa el director. Sin embargo, al contratar

al séptimo vendedor, el porcentual de crecimiento de las ventas
disminuye. Por ello, respondiendo a su conducta exitosa aprendida,
contratan un nuevo vendedor. Con el ingreso del octavo vendedor,

el porcentual de crecimiento de las ventas disminuye aun mas. Por
ello, a partir de lo aprendido, que es exitoso, contratan a un nuevo
vendedor, para descubrir — no ya como sorpresa — que el crecimiento
de las ventas se detiene.

P: - ¢ Es la evidencia del proceso compensador?

F: - El proceso compensador se manifestdé cuando aparece el

primer signo de decrecimiento del porcentual de crecimiento de las
ventas. Ocurre que no siempre es reconocido como una barrera, o
simplemente no se identifica como posible. Entonces, para forzar

al sistema a seguir obteniendo los mismos resultados anteriores, se
presiona sobre el proceso reforzador, el que antes nos dio tan buenos
resultados. Lo que no es evidente es que el sistema fue planteado

de una forma en la que un nuevo vendedor, a partir del sexto, genera
mas dificultades que beneficios.

P: -¢Por qué?
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F: - Probablemente ocurra porque el incremento de érdenes de venta,
en las condiciones en las que funciona el sistema administrativo y
logistico de la empresa, comienza a colapsar. Se producen algunas
demoras, que provoca insatisfaccion por parte de los clientes, que
comienzan a detener el flujo de dérdenes. Es decir, de un proceso
reforzador virtuoso pasamos a uno Vicioso.

P: - ¢Y cuél es la solucion?

F: - Tenemos que considerar que el proceso compensador se
dispara por una o mas condiciones limitantes. Eso es lo que hay que
indagar, para poder identificar qué sucede.

P: - Ahi es donde trabajamos sobre la causa, para que el problema
desaparezca.

F: - Claro. Este arquetipo es muy Util para comprender situaciones
donde el crecimiento se encuentra con algun limite. El patron de
conducta es el siguiente: primero hay crecimiento, y misteriosamente
se detiene.

S: - Pero no es misterioso.

F: - No, por supuesto. Siempre hay un proceso compensador
funcionando, producto de alguna o algunas condiciones limitantes.
Lo importante, es entender que es inutil seguir presionando o
trabajando en la conducta anterior, la que fue exitosa y genero el
crecimiento. Hay una frase que lo resume muy bien: “cuanto mas se
presiona, mas presiona el sistema”.

S: - Cuanto mas intentemos hacer lo que haciamos, mas dificil va a
ser obtener el mismo resultado.

F: - Asi es. El principio administrativo es: no hay que presionar para
intentar generar nuevamente el crecimiento; hay que eliminar los
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factores que lo limitan. Es como si, en lugar de seguir presionando el
acelerador, debiéramos sacar el pie del freno. No es tan complicado.

S: - Supongo que no; quizas lo dificil es darse cuenta cual es el
freno que estamos pisando.

F: - O darnos cuenta que estamos pisando el freno. De eso se trata.
Es decir, la respuesta a la condicion que estemos experimentando
No se encuentra en el proceso reforzador — la conducta habitual y
anteriormente exitosa — sino en el proceso compensador. Debemos
identificar cual o cuales son los factores limitantes que o disparan.

S: - Hasta ahi, es muy claro. Pero repito: ;,coémo sabemos cuales son
los limitantes?

F: - Ya llegamos, ya llegamos...

P: - ;La condicibn que mencionabas, es lo mismo que el problema
que estabas relatando?

F: - Si. Podemos definir la condicion en todo lo que hemos visto
que esta sucediendo en el sector del diseno grafico. Planteamos
dos hipétesis sobre lo que sucede, a partir de lo que ocurre en el
mercado, y a partir de la conducta habitual del disefador.

S: - Hasta ahi, entiendo.

F: - Ocurre que la condicion, hoy, parece ser el producto de un
proceso reforzador vicioso, donde todo se percibe en retroceso,
con la consecuencia principal manifestada: el mencionado deterioro
profesional, representado en la caida pronunciada en la rentabilidad.

S: - Te sigo.

F: - La intencion de revertir esa situacion apunta en varias direcciones.
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Por un lado, principalmente pero no Unicamente desde organismos
publicos, a generar programas de incentivo y concientizacion a la
utilizacion del diseno. Es decir, la intencion es incrementar la demanda
a partir de hacer entender al mercado la importancia y valor del
diseno. Es posible que estas iniciativas tengan algun impacto. Por otro
lado, desde los mismos profesionales, se promueve la agrupacion,
asociacion o agremiacion profesional. Si bien hay algunos ejemplos
de ello, los resultados no han demostrado ser lo que se esperaba.
Finalmente, lo que casi la mayoria de los disefiadores piensa, es

en una respuesta individual, orientada a la diferenciacion y/o la
innovacion.

S: - Pero para mi esta bien de esa forma.

F: - ¢ La diferenciacion o la innovacion?

S: - Las dos.

F: - Son respuestas automaticas, a partir de lo que conoces. Cuando
el disefador piensa en diferenciacion, lo hace en relacion al disefo.
En el analisis del sector industrial, expliqué que — no importa la
calidad gréfica de distintos portafolios — porque para los clientes no
entrenados — es decir, que no estudiaron o no les importa el disefio
— lucen similares. Lo dije en términos de “falta de diferenciacion de la
oferta”.

S: - Entonces, en cuanto a la innovacion.

F: - Claro, pero aqui tenemos otra historia. Entiendo que es la forma
tradicional 0 mas habitual como el disefiador piensa en resolver su
problema de aparente deterioro profesional: “innovando”.

S: - ¢ Por qué haces el signo de comillas con los deditos?

F: - Porque, hasta donde he visto, no hay tal innovacion. Se trata,



nuevamente, de una respuesta automatica sin resultados.
P: - ¢Y qué es la innovacion en disefo entonces”?

F: - Sigo sin saberlo. Pero como todo disefador habla de
innovacion, en una oportunidad me propuse indagar sobre el tema.
A raiz de ello surgi¢ un debate en Foroalfa, denominado “;Qué
significa innovar en disefio?”“d

P: - ¢ Hubo debate?

F: - Si, por supuesto. Me encontré con muchos comentarios. Un
poco mas de 130. Sin embargo, percibo que el sentido de innovar
en el diseno grafico tiene que ver mas con el hacer algo un poco
distinto. Al menos ése fue el patron de respuesta que encontré. Aqui
hay algunas, para que vean ejemplos: “algo nuevo, algo nunca visto
0 que sorprenda dando a conocer o no visto”; “innovar es transmitir
mi capacidad de asombro y de emocion a un proyecto asignado”.
En algun otro foro me he encontrado con comentarios como los
siguientes: “una imagen que resalte para atraer mas al espectador
al ver algo nunca visto o no visto comunmente”; “una idea atractiva
y acorde a los cambios de los nuevos medios de comunicacion”;
“proponer algo nuevo”; “es algo muy diferente que no es comun”;

“aprender nuevas cosas”.
P: - No sabria darte una respuesta muy distinta.

F: - Yo sigo sin entender con claridad a qué se refieren cuando hablan
de innovacion. Directamente podrian utilizar la palabra “nuevo” o
“diferente” en lugar de “innovacion” y estarian diciendo lo mismo.

S: - No estoy tan segura...

8 Debate ¢+Qué significa innovar en disefio? Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/que-significa-innovar-en-diseno
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F: - Todo lo que he entendido de innovacion en diseno, tiene que
ver con lo que hemos visto en el modelo operativo, es decir, en

el trabajo cotidiano relacionado con el disefar, con el oficio. Esas
respuestas, desde mi punto de vista, no representan innovacion sino
novedad. Porque la innovacion, desde mi punto de vista, modifica
algo radicalmente. Por ejemplo, en palabras de Simon Sinek, en su
libro “Start with why”:

“[...] la innovacion real cambia el curso de las industrias y hasta de la
sociedad. La bombilla eléctrica, el horno microondas, la maquina de
fax, el iTunes. Hay innovaciones verdaderas que cambiaron la forma
como hacemos negocios, alteraron la forma como vivimos y [...]
desafiaron a la industria para reevaluar completamente su modelo
de negocios. Agregar una camara a un teléfono movil, por ejemplo,
no es una innovacion... [...] esas caracteristicas representan mas
una novedad que una innovacion.”*

F: - Por gjemplo, el comentario “innovacion es hacer de un alambre
un clip”, tiene mucho mas sentido en términos de diferencia entre
novedad y transformacion. A raiz de ello escribi un articulo titulado
“La innovacion en disefio no se encuentra en el disefio”®?,

S: - ¢ Qué dice?

F: - Que la innovacion no se encuentra en la creatividad aplicada
a las respuestas, sino en las preguntas que el sector no se esta
haciendo a si mismo.

P: - Pero creo que en todos lados vemos ejemplos que no
representan innovacion sino simple novedad, como dice Sinek.

F: - Asi es. Por ejemplo, éste:

9 Sinek (2009, p. 28)
0 Del Vecchio, F (2011). La innovacidn en disefio no se encuentra en el disefio. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/la-innovacion-en-diseno-no-se-encuentra-en-el-diseno



Fernando Del Vecchio

LANZA EN COLOMBIA
LA ULTIMA INNOVACION
BEBIDAS SALUDABLES

F: - Este es un aviso del afo 2013, y creo que lo vi publicado en

la revista de Avianca. ¢ Alguien puede explicarme donde esta la
innovacion en mezclar el jugo con leche? Bien, le agregaron leche

al jugo. jEspectacular, a nadie se le ocurrié nunca y no es posible
copiarlo en cinco minutos! Le llamamos innovacion a algo nuevo, y
suena transformador, espectacular, glamoroso, renovado. ¢ Cambid
en algo la forma como tomamos jugo? ;Cambid la conciencia social
acerca del jugo, de la leche, de su mezcla, de algo? ;Modificd

la forma de hacer negocios dentro del sector industrial? ¢Es una
ventaja imposible que copiar?

S: - Creo que no.
F: - ¢"“Creo” que no?
S: - No, seguro que no. Se copia inmediatamente. Recuerdo un

anuncio publicitario del jugo Cepita donde en tono de burla a la
innovacion, presentaban un nuevo envase y la chica decia algo asi
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como “en un segundo lo van a copiar los chinos”.
F: - Si, el comercial de B.O.T.E.L.L.A.®"
P: - Excelente comercial.

F: - En fin... este tipo de innovacion es la que Gary Hamel denomina
“fendmeno de la galletita de doble relleno”®?. Tenemos la galletita
con relleno simple, le agregamos un segundo relleno y... jtenemos la
innovacion de la décadal

S: - (risas)

F: - 'Y no te cuento si le agregamos un tercer relleno... jhacemos
historial Creo que debe ser la mayor transformacion en la industria
de la alimentacion desde la invencion del pan de molde.

S: - (risas)

F: - Lo que sucede es que muchos piensan en la innovacion en el
producto, y — siempre en opinion de Gary Hamel — “una vision de
la innovacion basada en el producto es demasiada estrecha. Yo no
estoy seguro de que el café de Starbucks sea mejor que el que yo
puedo conseguir en una buena tienda de especialidades, pero se
sirve dentro de un modelo de negocio muy distinto y combina la
conveniencia y el teatro con el café”.®

S: - ¢ El teatro?

F: - El teatro, si. Estamos hablando del disefio de experiencias.
Hace casi quince anos que se habla del tema, asi que no se trata

61 pyblicidad “Cepita Del Valle: B.O.T.E.L.L.A." recuperada el 22 de septiembre de 2014, de https://www.youtube.com/
watch?v=kW31NPne0DA

©2 Hamel (2000, p. 22)

3 Hamel (2000, p. 22)



Fernando Del Vecchio

de algo nuevo. Hay un interesante libro llamado “L.a economia de la
experiencia”®¥, aparte del clasico de Bernd Schmitt®®,

S: - Los buscaré.

F: - Ahora, puede aparecer algo que — como fusion de cosas que

no estaban relacionadas — pueda considerarse una especie de
innovacion, en el sentido de que algo puede transformarse dentro
del sector®®. Por ejemplo, hace unos afios vi unos videos acerca de
la joyeria magnética®®”. Quizas no derive en nada, pero me resultd
una especie de aparente innovacion de producto. Veremos si termina
transformando algo, o queda en la nada como tantas otras cosas.

P: - No tengo idea. Tampoco vi ningun producto o video acerca del
tema.

F: - Donde si podemos ver algo que se acerca a innovacion como
ruptura es en el sector de productos de belleza. No sé si son
habituales consumidores de publicidad de productos de belleza,
pero lo que podemos ver habitualmente, es algo similar a esto:

@Izead& 5
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head & shoulders Humecta
con aceite de almendras

9 pine I, B. J., Gilmore, J. H. (2000). La economia de la experiencia. México: Ediciones Granica S.A. de C.V,

5 Schmitt, B. (1999). Experiential marketing. New York: The Free Press.

6 También podemos considerar como innovacion el mostrarle Ia rueda a alguien que no la conoce, en lugar de intentar reinventarla.
©7) Joyerfa magnética. Video recuperado el 22 de septiembre de 2014, de https:/www.youtube.com/watch?v=0ej5EfGgW4E
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F: - Los anuncios de productos de belleza te prometen resultados
exitosos. ¢No es cierto?

P: - No sé... s es cierto Soledad?
S: - jPor supuesto, yo creo en la promesal (risas)

F: - La promesa, como bien dice ella, es algo asi como: “mi cabello...
hermoso™®. Lo dice Thalia en la publicidad.

S: - No sé de qué tipo de innovacion estas hablando...

F: - Yo lo que te digo es que este tipo de comunicacion es el
tradicional. ¢ Es asi?

S: - Si, de acuerdo.

F: - La ruptura ocurrid hace unos anos, cuando Dove lanzo al
mercado una campana denominada “Por la belleza real”, donde — en
una serie de comerciales — apuntaba a mostrar un tipo de belleza
distinto... real. Es decir, en un comercial® mostraba a una modelo y
el proceso de maquillaje, fotografia y retoque para presentarla en un
cartel publicitario...

S: - Si, lo recuerdo. Y recientemente hubo otro comercial® donde
un retratista hacia el dibujo de una muijer a partir del relato de ella
y de otra persona... con resultados asombrosos que reflejaban la
autoestima de la muijer.

F: - Bueno, para mi eso representa innovacion en términos de ruptura.

©8 pyblicidad Head and Shoulders, Thalia. Recuperada el 22 de septiembre de 2014, de
https://www.youtube.com/watch?v=mipQ81fwHoE

9 pyblicidad Dove, Evolution. Recuperada el 22 de septiembre de 2014, de https:/www.youtube.com/watch?v=09ttEG82398
69 pyplicidad de Dove, Real beauty scketches. Recuperada el 22 de septiembre de 2014, de
https://www.youtube.com/watch?v=dI97ICce6g0



Hay un quiebre entre o que comunican tradicionalmente las empresas
del sector y lo que comunica Dove. Esta ultima hace algo que el resto
no se permite hacer. Y no me refiero a que son mejores para con el
medio ambiente, tienen programas de RSE — responsabilidad social
empresaria — o0 realmente les interesa la autoestima femenina. Pero
innovan al generar una ruptura en la forma como comunican dentro
de un sector que comunica en una direccion diferente.

S: - Entiendo.

F: - La innovacion o ruptura ocurre en la dimension comunicacional
de la estrategia, generando un cortocircuito: las empresas que
quieran copiar su iniciativa tendran dificultades y las que no quieran
0 no puedan, tendran dificultades. Malo si lo haces, malo si no lo
haces. Alli, entonces, existe ruptura.

S: - Entiendo. Eso es dificil de encontrar en el diseno.

F: - Finalmente, innovacion del modelo de negocios. Un ejemplo es
el de la empresa Tesco Home Plus.

P: - ¢Y el Cirgue su Soleil?
F: - También, muy buen ejemplo.
S: - Y ése de Tesco, ¢,coOmo es?

F: - Es una empresa del sector retail que habilitd paneles en las
estaciones del subterraneo, desde donde la gente podia escanear
los codigos QR de los productos que deseaba comprar, para
incorporarlos a un carrito de compras y recibir el pedido en su casa.
Permitid que la gente utilizara ese tiempo muerto en lugar de ir a
hacer las compras durante el fin de semana, increment6 las ventas
sin incrementar los costos fijos que supone la apertura de nuevas
sucursales y se acerco — en volumen de venta — al nimero uno de
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ventas retail en Corea del Sur. Hay un video sobre el caso®”.

P: - Pero nosotros, como disefiadores, no podemos ver esos
aspectos de la innovacion que estas contando.

F: - Los pongo en evidencia para que empiecen a identificarlos. La
innovacion como ruptura en algun aspecto del modelo de negocios,
no en el diseno, porque el cliente no identifica eso que ustedes
llaman innovacion como tal. Lo mas probable es que el cliente ni
siquiera preste atencion a la novedad que representa la innovacion
en el diseno, de acuerdo a lo que para ustedes es innovacion.

P: - Entiendo.

F: - Por eso es que mi propuesta ha sido y sigue siendo aplicar la
palanca sobre el proceso compensador, a partir de comprender
cuéles son los factores limitantes que lo disparan.

S: - Dejar de trabajar en lo que estamos haciendo y prestar atencion
a lo que no estamos haciendo y deberiamos hacer, para cambiar 10s
resultados que estamos teniendo.

F: - Si.
S: - ¢ Por gjemplo?

F: - Entendamos primero qué es lo que dispara el proceso
compensador, que detiene el crecimiento. Algunos aspectos
presentes como parte del factor limitante son, a mi entender, los
siguientes: la creencia en el talento creativo como factor critico de
éxito; las dificultades para trabajar en equipo; las dificultades para
administrar el tiempo; el trabajo enfocado en la evaluacion de los

69 Video sobre modelo de negocios Tesco Home Plus, recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
https://www.youtube.com/watch?v=AmmzvuMY6D4
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colegas y no enfocado al cliente; la orientacion al producto; y otras,
que representan dificultades para gestionar el estudio y/o proyecto
profesional en forma efectiva.

P: - Vamos por partes...

F: - ¢La creencia en el talento creativo como factor critico de éxito”?
Solo hay que prestar atencion a lo que hace el disenador, para
entender qué hace y en qué se perfecciona, para ser exitoso.

S: - ¢Un gjemplo?

F: - Por ejemplo: una de las dificultades recurrentes en el sector es
la dificultad que representa armar un presupuesto. ¢ No es cierto?

S: - Si, muchas veces es dificil porque ni siquiera el cliente conoce
el alcance del proyecto, para poder bajarlo a cantidad de trabajo,
horas y precio.

F: - Perfecto. ¢ A cuantos disefiadores conocen que se hayan
perfeccionado en la capacidad de presupuestar mejor? Y no me
refiero a que hayan hecho un curso de como hacerlo... me refiero a
gque vayan mas alla de hacer el curso...

S: - Bueno, no conozco a muchos que hayan siquiera hecho un
curso de como presupuestar...

F: - ¢Y eso por qué sucede? Quizas, y no afirmo... solo digo que
quizas, no se vea a la capacidad de presupuestar correctamente
como un factor critico de éxito, motivo por el cual muy pocos toman
la decision de formarse en ello.

S: -'Y evitarse muchos problemas...

F: - Me parece que es mas facil culpar a los clientes, por no querer
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pagar “lo que el trabajo vale”.
P: - No seas cinico... entendimos.

F: - ; Las dificultades para trabajar en equipo? Dale a un disefador
un proyecto lo suficientemente complejo para que no pueda hacerlo
solo, y veras la dificultad que se le presenta. Primero para conseguir
un “socio” en el cual confiar, luego para dividir y coordinar el trabajo. ..

S: - No hay peor socio que otro disehador...
P: - iGracias por lo que me tocal

F: - Lo mas interesante, es que la atencion esta puesta en el “como
dividir el trabajo”, cuando la clave es la coordinacion del mismo.
Diferentes mecanismos de coordinacion llevan a distintos tipos de
organizaciones.

S: - ¢ Qué cosa?

F: - Es un tema de diseno organizacional. ¢ Vieron? jEn administracion
también aprendemos a disefar!©?

S: - Y me imagino lo bien que lo hacen (risas).

F: - ¢ Las dificultades para administrar el tiempo? Presta atencion a
las declaraciones en cualquier foro de diseno, sin tomar en cuenta
las protestas de los clientes por las demoras en las entregas. Veras
la tendencia natural a la postergacion y a la pérdida de tiempo,
sumado al perfeccionismo inutil que lleva a que ninguna cantidad
tiempo es suficiente para entregar un trabajo bien hecho.

S: - jAh bueno!

62/ Referencia al libro “Disefio de organizaciones eficientes” de Henry Mintzberg.



F: - ¢ El trabajo enfocado en la evaluacion de los colegas y no
enfocado en el cliente? ;A qué viene esa tendencia a “educar al
cliente”? ;A hacer que el cliente acepte mis sugerencias para no
tener que aceptar que el cliente quiere que yo haga algo que esta
por debajo del estandar creativo y grafico del gremio y mis colegas?
Si yo acepto el pedido del cliente tal cual lo desea, a pesar de
quedar muy bien con él, sufriré la desaprobacion de mis colegas
cuando vean mi trabajo. Claro, nadie puede ver que en realidad he
hecho exactamente lo que el cliente deseaba; o que van a juzgar es
el resultado como si fuese la manifestacion grafica de mi potencial
creativo. Un horror.

S: - Es que el cliente no sabe, y hay que educarlo.
F: - No volvamos sobre un tema que ya hablamos.

P: - ;Qué mas? Ya revolviste sobre la herida, nos mataste, nos
resucitaste y nos vuelves a matar. Una mancha mas no hace
diferencia, asi que...

F: - ¢ La orientacion al producto? Esto que acabo de mencionar,
dejando de prestar atencion al pedido del cliente, que conoce mejor
a su cliente que yo mismo. Es mas, la pregunta “;como puedo
vender diseno?” es consecuencia de esto. Esa pregunta atrasa mas
de cincuenta anos.

S: - Ni cuarenta, ni ochenta... ¢ .cincuenta?

F: - En 1960, Theodore Levitt publicd un articulo que ya es un
clasico para quienes estudian y se dedican a la mercadotecnia y a
la administracion. El articulo se titula “Miopia mercadotécnica”®.
Entonces... si, cincuenta y cuatro afos de atraso, para ser mas
exactos.

63 gvitt, T. (1960). Marketing myopia - Harvard Business Review, July-August, 45-56.
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P:- ;Y de qué trata?

F: - Buscalo, te lo dejo como tarea para el hogar.

S: - Sabes que no lo haremos.

F: - Peor para ustedes, porque les resultaria muy Util.
S: - Qué buena persona...

F: - En resumen, porque el articulo es largo, Levitt plantea que

la miopia mercadotécnica se relaciona con el hecho de definir

el negocio en términos del producto, y no de la necesidad que
satisface. Por gjemplo: vender gasolina versus vender energia,
vender un pasaje de tren versus vender transporte, vender disefio
Versus...

S: - 4 Diseno versus qué?

F: - Eso se los pregunto yo, porque de la respuesta, habra una
definicion de negocio.

P: - Es algo en lo que tenemos que pensar.

F: - Estdbamos en los factores limitantes que disparan el proceso
compensador. Cual nos quedaba? Ah, las dificultades para dirigir y
administrar un estudio, producto de todas las restantes.

S: - Pero no puedes decirme que somos aburridos... debes
divertirte descubriendo todo eso.

F: - Tengo que admitir que hay mucho por mejorar. Claro, si hubiera
comprension del problema seria mas facil. Pero muchos ni siquiera
entienden que detras de estos comportamientos hay una dificultad
que lleva a los resultados que consiguen.
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P: -Y culpamos a los clientes por todo lo que nos pasa.

F:- Alos clientes, a los colegas, a la universidad... el famoso
“enemigo externo” del que habldbamos hace un rato, en accion.
También podrian culparme a mi, por poner todo esto en evidencia...
¢ Por qué no?



Parte 3

;Hay algo que pueda hacerse al
respecto, gue No se haya planteado”
¢, Qué otras alterativas podemos
pensar, integrando otras capacidades
y formas de pensar, ajenas al diseno”



Fernando: - Retomando... para generar innovacion a partir del
modelo de la organizacion de Hamel, hay que lograr una ruptura
entre el modelo mental — el paradigma de la profesion — y el modelo
de negocios — la forma como pensamos y configuramos nuestra
actividad profesional.

Pablo: - Perfecto, pero ;,como empezamos? O mejor dicho, ¢,por
dénde empezamos?

F: - En términos de la forma como pensamos la profesion y nuestra
actividad, no hace falta remontarnos a debates acerca de lo que
es, o significa el disefio. Tendriamos que acercarnos hacia la forma
Como pensamos la actividad, en relacion a aquellos para quienes
trabajamos.

Soledad: - Y si trabajamos Unicamente para otros disefiadores?
¢,Si nuestros Unicos clientes son otros disefadores u otros estudios
de diseno?

F: - ¢Y si trabajamos para otros, que no sean disenadores? Digo,
para variar un poco. Mira, te voy a hacer unas cuantas preguntas,
para que me respondas de la forma mas sincera posible, 1o primero
que se te ocurra. ,Empezamos?

S: - Muy bien.

F: - Perfecto... ;Qué vendes?

S: - Diseno.

F: - ¢Y qué tipo de problemas resuelves?

S: - De diseno.

F: - Si alguien preguntara... ;Cual es tu propuesta?
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S: - Claramente, servicios de disefo.

F: -'Y sobre tu negocio, ¢Cuél es tu negocio?

S: - Un estudio de disefio.

F: - iMuy bien! ; Quién es tu cliente?

S: - El que me compra; esa me parece que fue la mas facil de todas.
F: - 4 Con quién compites?

S: - Contra otros estudios... Me imaginé que ibas a hacer preguntas
mas dificiles.

F: - 4 Qué compra el cliente?
S: - Esto ya parece redundante... compra disefo.

F: - ¢ Cual es la oportunidad que has identificado para llevar adelante
tu estudio?

S: - Trabajar en lo que me gusta.

F: - ¢ Trabajas sola?

S: - Trabajé sola durante un tiempo; ahora trabajo con Pablo.
F: - Con otro disenador...

S: - Si.

F: - iMuy bien!

S: - ¢ Respondi bien?



¢Qué vendes?

¢Qué problemas resuelves?
¢Cual es tu propuesta?
¢Cual es tu negocio?
¢Quién es tu cliente?

¢Con quién compites?
¢Qué compra el cliente?
¢Cual es la oportunidad?
¢Con quién trabajas?

Diseno

De diseio

Servicios de disefio

Un estudio de diseio

El que me compra

Con otros estudios de diseino
Diseno

Trabajar en lo que me gusta
Solo/a o con otro/a disenador/a

Grafico: Preguntas sobre la actividad y sus respuestas habituales

n

1 - ¢, Qué te parece?

S: - Me parece que si. Respondi muy bien. ;Pablo?

1Y)

1 - Yo qué?

S: - 4 Qué te parecieron las respuestas?

1Y)

: - ¢ Tengo que responder algo?

M

: - ¢ Habrias respondido otra cosa, en alguna de las preguntas”?

P: - No, creo que no... no se me ocurre otra respuesta. Quizas
podria decir que — ademas de disefio — vendemos soluciones.

F: - Es muy normal. Si hacemos las mismas preguntas a cien
disefadores distintos, van a darte las mismas respuestas.
Posiblemente algunos disefiadores con mas experiencia se darian
cuenta que las respuestas automaticas no son realmente las

respuestas que darian si tuviesen la chance de pensar dos minutos,

pero no serian tan distintas tampoco.

S: - ¢Hay algo malo en las respuestas”?

14



142

F: - ;Malo? Para nada. Solamente que las respuestas representan
el oficio, el hacer, el disefar. Son respuestas propias del modelo
operativo, desde la perspectiva de un profesional concentrado en el
producto.

S: - Pero lo nuestro es un servicio.

F: - Producto o servicio, para este caso es o mismo. Me refiero a
que estas absolutamente concentrada en la operacion, como una
consecuencia légica de tu formacion — o deformacion — profesional.
El centro es lo que haces, el disefio, el disefiar. Es I6gico que si
piensas Unicamente en el modelo operativo, sea dificil pensar en

la innovacion mas alla de él. Por ello la innovacion se piensa en el
diseno, a pesar de que a mi no me queda muy claro qué significa
eso0, y a pesar de que la forma como piensan la innovacion los
disenadores graficos, desde mi perspectiva, sea solo novedad.

S: - Bueno, seguramente la forma como tU piensas la innovacion,
para nosotros sea simple novedad.

F: - Es probable. ¢ Te molesta mi forma de entender esto? Percibo
que si. Pero me parece que es como cuando planteo que el disefo,
desde el punto de vista contable, es en la mayoria de los casos un
gasto, y los disehadores se enojan. Como si el hecho de que algo
sea un gasto, contablemente hablando, fuera algo malo.

S: - Es que el disefo es inversion.

F: - No me voy a meter en ese tema ahora. Lo que puedo
recomendarte es que no lo plantees en forma tan vehemente y
determinante cuando vayas a ver a un cliente, porque si ese cliente
es profesional en ciencias econémicas, es posible que crea que no
tienes idea de lo que estas hablando. Y eso te resta credibilidad. Ya te
lo dije antes, trata de utilizar la menor cantidad de términos técnicos
empresariales, hasta que comprendas muy bien qué significan.



S: - Mis profesores y mis colegas siempre dicen que el disefio es
inversion.

F: - Me alegro mucho. ¢ Volvemos al tema anterior?

P: - A mi me interesa saber esa diferencia entre inversion y gasto.
Quizas podamos retomar el tema después.

F: - Entonces: ¢ Qué vendes?
P: - Te dije disefio, pero me parece que la respuesta debe ser otra.

F: - Desde tu punto de vista, vendes disefio porque disefas.
Seguramente nunca te has puesto a pensar en eso, porque has
dado por sentado que estudiaste disefo y disefas, entonces, vendes
diseno. La dificultad radica en que comunicas que vendes disefio,

y para otros disenadores, el mensaje es — aparentemente — claro. Y
digo aparentemente porque — de acuerdo a lo que vimos en el video
sobre “qué es el diseno grafico” — hasta para los profesionales, el
diseno grafico significa cosas distintas y se define de formas muy
distintas. ¢ Por qué es una dificultad que comuniques que vendes
disefo? Porque para el resto de los mortales, el disefo es otra

cosa. Cuando dices que vendes diseno, en el imaginario de la gente
aparecen dibujos, cosas lindas — de acuerdo a su criterio de lo que
significa lindo. Entonces, dices que “vendes disefio” y cualquiera que
te escucha se hace una idea distinta de lo que realmente vendes.

S: - Puede ser...

F: - Seguramente, cuando hablas con alguien que no es disenador
-y hasta cuando hablas con otros disefiadores — tienes que explicar
qué es lo que vendes, después de decirles que eres disehadora. Y

cuando explicas lo que vendes, dices...

S: - Que hago sitios web.
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F: - Y eso es lo que vendes. Al menos la gente se hace a la idea que
vendes sitios web. Mas lindos, menos lindos, mejores, peores... no
importa. Porque cuando la gente entra en tu sitio web, lo que ve es...

S: - Ejemplos de sitios web. jPero disefio otras cosas también!
F: - Y seguramente tambiéen lo incluyes.

S: - Si, por supuesto. Hago sitios web, identidad corporativa, tarjetas
personales. De todo un poco.

F: - Entonces, dices vender diseno, y cuando tienes que explicar 1o
que haces, 0 cuando la gente ve tu sitio web, hablas de otra cosa.

S: - Podria decir que vendo soluciones.

F: - Todo el mundo vende soluciones, porgue todos resolvemos
algun tipo de problema. Pero, nuevamente, si tienes que explicar
qué tipo de solucion vendes, llegariamos al mismo punto: sitios web.
El sitio web es la solucion a un problema. Espero que sea la solucion
para el problema del cliente...

S: - Entiendo.

F: - Es que, cuando dices que vendes disefo, la idea de quien
recibe el mensaje es confusa. También entiendo que es mucho

mas glamoroso decir que vendes disefo a decir que vendes

sitios web. Sobre todo porque hay mucha gente que hace sitios
web, y posiblemente no quieras verte reflejada en ellos. Porque,
honestamente, mucha gente que se dedica a hacer sitios web no es
disenadora.

S: - Es un poco asi, tengo que admitirlo.

F: - Esto es similar a aquellos disefiadores industriales cuya actividad



es el diseno, fabricacion y comercializacion de calzado o mobiliario,
y dicen “vendemos disefio”. Cuando la gente descubre qué hay
detras de esa palabra, a partir de la cual uno podria pensar que
venden lo mismo, encontramos dos tipos de productos distintos,
pertenecientes a dos sectores industriales completamente
diferentes. ¢ Por qué, entonces, todos dicen que venden disefio?

S: - (risas)

F: - Y hay mas, cuando los disefiadores hablan de disefo, nunca
sabes si se refieren al proceso o al resultado. Creo que eso es parte
de esa... no sé si confusion, pero si de esa diferencia en la definicion
del disefo. Algunos te hablan del disefio en cuanto a un resultado.
Te preguntan: ¢ te gusta mi disefio? Y te muestran, por ejemplo, una
camiseta. Otros, te hablan del disefio como proceso. Y se refieren
siempre a Steve Jobs, en especial a la frase — quién sabe realmente
si es una cita de él o no — en la que dice: “disefio no es como se ve
0 cOmo se siente; disefio es como funciona”.

P: - Es verdad.

F: - Y esto tiene relacion, ademas, con otra pregunta: jcon

quién compites? Porque si vendes disefo, compites con otros
disefadores, aunque en realidad no estemos hablando del tipo

de producto o propuesta que ofrece cada uno de ellos. Estamos
hablando de la idea de competir, que va mas alla de la competencia.
Estamos hablando de la pertenencia a un grupo. Si vendes disefo,
perteneces a un grupo con ciertas caracteristicas... especiales.

En cambio, si vendes zapatos o muebles, en algun punto dejas de
pertenecer a ese grupo al cual representas, o quieres representar,
para comenzar a competir y a formar parte de otro grupo, cuyos
participantes no tienen nada que ver contigo.

S: - Es que uno se siente mas cercano a otro disefiador, eso pasa
siempre.
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F: - Pero estamos hablando de negocios. Te sientes mas cercano a
otro disenador, pero tus clientes te ubican en una categoria distinta.

S:- ...

F: - Son los clientes quienes definen con quién compites, no tu.

Si vendes zapatos, aunque los puedas catalogar como “zapatos

de disefo”, seguiran siendo zapatos. Tus clientes no disenadores,
veran tu propuesta como “zapatos lindos”, pero no como disefo. Es
decir, evaluaran tus zapatos en comparacion con otros zapatos. Si
empiezas a trabajar considerando esto, tu comunicacion cambiara.
Porque, mas alla de que vendas zapatos, puedes construir un
concepto comercial asociado a una idea distinta a la que tienen
otros emprendedores que venden un producto similar al tuyo. Aqui
es donde podemos comenzar a aplicar los conceptos del articulo de
Levitt que les mencionaba antes, sobre la miopia mercadotécnica.

S: - 4 Esto del concepto a qué se refiere?

F: - Podriamos hablar del “producto simbdlico” detras del producto
fisico. Y alli entonces es donde puedes comenzar a generar
diferenciacion, a partir de la idea del producto, no del producto
como objeto. El cliente no compra el objeto zapato, compra una
promesa, una experiencia, una fantasia, detras de ese par de
zapatos. ¢ Qué es, entonces, lo que vendes? Vendes una promesa,
una fantasia, una experiencia, en forma de zapatos. Mira cualquier
publicidad de este tipo de producto en revistas de moda, y te daras
cuenta de lo que estoy hablando. ¢ Qué comunican: que el zapato
es resistente? No, comunican un estilo de muijer, una promesa, una
experiencia...

S: - Entiendo. ¢Y en mi caso, como seria?

F: - Tu caso es distinto, porque la venta no esta orientada a un
consumidor final. Pero como disenadora de sitios web, puedes



comenzar a comunicar el tipo de solucion que el sitio web
representa para mejorar cierto tipo de problema que tu cliente quiere
resolver utilizando el sitio web que tu le ofreces. Te daras cuenta lo
poco que importa el diseno en esto...

S: - Veo...

F: - Y lo desorientado que se puede sentir un potencial cliente al que
le explicas tu propuesta en términos de disefio, cuando su interés
esta puesto en otro lado...

SHERSTH

F: - Lo que nos lleva a la siguiente pregunta: ¢ Qué problemas
resuelves? La respuesta habitual seria...

S: - Diseno.

F: - Pero sabemos que no es diseno. Porque el diseno es la
tecnologia que utilizas, el cobmo, para resolver los problemas que
plantea el cliente.

S: - ¢Latecnologia?

F: - Si, ya se los comenté. La tecnologia en cuanto al como lo
haces. Utilizas diseno como tecnologia para resolver el tipo de
problema que el cliente te presenta. Primero, el problema que

tiene el cliente no es de disefno; segundo, el cliente no presenta su
problema como si lo fuera; tercero, tu vas a identificar el problema
del cliente para convertirlo en un problema que puedes resolver
utilizando el disefilo como tecnologia para presentarle una propuesta
de solucion.

[...] el diserio es la tecnologia que utilizas para resolver los problemas
que plantea el cliente.
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S: - Entiendo. Si, es logico. Yo convierto el problema del cliente en
un problema de disefo, al hacerlo mio.

F: - Por ello es que un cliente no trae un problema de disefio.
Porque no lo tiene. TuU lo conviertes en un problema de disefio, para
poder trabajarlo con la tecnologia que dominas.

P: - ¢ Un ejemplo que pueda graficar esto?

F: - Veamos. Si eres especialista en disefio editorial, ningun cliente
ajeno al disefo va a traerte un problema de disefio. Un director

de marketing puede tener un proyecto para publicar una revista
mensual, para que su empresa la distribuya entre sus clientes. Ese
proyecto representa el pedido explicito, la demanda, que el cliente
hace al estudio de disefo editorial. El disefiador no esta seguro del
problema detras del pedido, y quizas no pueda abordar al cliente
para que le cuente qué es lo que motiva el pedido de la revista.

Si pudiera acceder a una conversacion abierta sobre ello, quizas
se daria cuenta que el cliente si necesita una revista, o que no la
necesita y puede utilizar otra herramienta de comunicacion — cosa
que el disefiador no va a proponet.

P: - (risas)

F: - Claro, es dificil que proponga algo que vaya en contra de su
propio negocio. Podria suceder, y he visto que sucede, pero no es
lo que habitualmente encuentro. En fin, el director de marketing trae
un proyecto: una revista. El problema del cliente no es de disefio; el
disefador convierte el pedido del cliente en un problema de disefio
editorial. Finalmente, con la tecnologia que utiliza, convierte el
pedido del cliente en una respuesta: la revista. El disefo editorial, su
conocimiento especializado, ha sido “el como” que le ha permitido
al disenador entender, traducir, y convertir el pedido especifico del
cliente en una respuesta.



S: - Imagino que si lo vemos desde este lugar, todos manejamos
tecnologias distintas.

F: - Exacto. Cuanta mayor tu especializacion, mayor tu capacidad
para responder adecuadamente a pedidos de mayor complejidad.
Y con el “adecuadamente” me refiero a la capacidad de respuesta,
al tiempo de respuesta, hasta a la capacidad creativa. A todo. Si te
especializas en disefo editorial, tendras oportunidad de proponer
veinte opciones al mismo pedido, aunque el cliente finalmente
considere una o dos alternativas. Si no te has especializado en
disefno editorial, haces de todo un poco, y has tenido tres proyectos
editoriales en cinco afos de trabajo: primero, es poco probable que
tengas un cliente como el que estoy presentando; segundo, no creo
que tengas veinte opciones distintas para proponer.

S: - Entiendo, pero la especializacion te limita mucho; de muchos
clientes puedes pasar a tener solamente uno o dos.

F: - La contracara de la especializacion es el tamano del mercado.
Cuanto mas te especialices, mayor tendra que ser tu entorno
potencial de trabajo. ESo no es un problema. No vamos a entrar en
ese tema ahora, pero te dejo una pregunta:

S: - Dime.

F: - ¢ Cuantos disenadores conoces que — sin ningun tipo de
especializacion — sean referentes de la profesion y/o tengan una
posicion destacada?

S: - En este momento no se me ocurre ninguno, pero dame
tiempo...

F: - No es un desafio. Piénsalo y me cuentas. Y en comparacion,
puedes pensar también en todos tus referentes: ¢,se han
especializado en algo?
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S: - No digo que la especializacion sea algo malo, digo que cuesta
mucho tiempo y no sé como convertirme en especialista en algo.

F: - Ese es otro tema.

S: - Pero cada cosa que pregunto es un “ahora no”, o “lo veremos
mas adelante”...

F: - Sucede que cada pregunta que haces requiere una hora de
explicacion adicional. No vamos a seguir abriendo temas ahora.
Quiero que pienses en esto, enfocada. No abras mas temas como
si fuesen ventanas del navegador web. Entiendo tu orientacion

en pensamiento divergente, pero aqui tratamos de trabajar en un
proceso convergente.

S: - Bien. Igual, en algin momento vamos a tener que retomar todo
esto.

F: - Claro, esta conversacion es solo introductoria.
S: - ¢ Introductoria a qué?

F: - A nuestro trabajo posterior. Que yo les cuente todo esto no
significa que puedan hacer lo que hay que hacer. Que entiendan
“qué pasa” no significa que puedan implementar el “como hacer”
para cambiar los resultados que estan teniendo.

P: - ¢ Seguimos?

F: - Entonces, siguiente pregunta: ¢,cual es tu propuesta?
Recuerda que estamos hablando de cédmo innovar, en términos de
ruptura entre la creencia de lo que implica el éxito profesional, y la
configuracion de la propuesta comercial. Entonces, la respuesta
habitual a la pregunta seria...



S: - Servicios de diseno.

F: - Sin embargo, al hablar de propuesta podemos comunicar
nuestra especializacion como tecnologia, para resolver un grupo
de problemas habituales de cierto tipo de clientes, ofreciendo
una amplia gama de soluciones. Tus clientes te han contado,
seguramente, el tipo de problemas que tienen que los han llevado
a considerar la posibilidad de hacer un sitio web. Esos problemas
son los que hay que identificar, listar, agrupar y comunicar. Tienes
que hablar en términos que tus clientes comprendan, utilizando el
lenguaje que ellos utilizan.

S: - Pero dijiste que no utilicemos palabras de empresa.

F: - Palabras simples, de uso cotidiano. Si tienes que utilizar
términos empresariales, no te compliques ni quieras aparentar. Y si
tienes que utilizar términos técnicos de disefo, los usas y luego los
explicas para que tu cliente los entienda. Como lo haria cualquier
profesional.

S: - Bien.

F: - De esa forma, cuando hables de tu propuesta, podras indicar
queé tipo de problemas enfrentas, cuales son las respuestas
habituales a ese tipo de problemas, cuales son las respuestas
menos habituales — y también efectivas — a ese tipo de problemas,
qué es lo que haces para responder a ese tipo de problemas, qué
entregas como solucion a ese tipo de problemas. En tu caso, la
descripcion de lo que entregas puede ser un factor critico en la
relacion con los clientes.

S: - 4 Por qué lo dices?

F: - Si la solucion que entregas es un sitio web, tienes que identificar
qué significa sitio web para tu cliente, y qué es lo que espera recibir.
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Es posible que lo que él entiende como sitio web sea distinto a lo
que tienes en mente entregar.

S: - Si, es cierto. Nos ha sucedido... hemos tenido algunas
diferencias y con algunos clientes no hemos terminado de la mejor
forma posible.

F: - ¢Quién es tu cliente?
S: - Sé que si respondo “el que me compra” esta mal.

F: - Bueno, no es que esté mal, es que es la respuesta que podria
dar cualquiera que no presta ninguna atencion al tipo de persona
para la cual su propuesta es valiosa. Me refiero a que tus clientes no
sSon personas “que pasaron por la puerta del comercio, vieron algo
que les gusto y entraron de casualidad”. Esta pregunta se relaciona
con identificar a quién, especificamente, le estamos hablando.
Nuestra propuesta es valiosa para algunas personas, y no lo es
para otras. Apuntemos nuestro esfuerzo en identificar para quiénes
somos valiosos, y hablemos con ellos.

S: - Entonces, yo no sé quién es mi cliente. Me han venido a
ver emprendedores, duefos de empresas pequefias, algunos
comerciantes... en fin, un grupo de personas muy variado.

F: - Esto significa que, sin habértelo propuesto, has tenido de cliente
a gente que proyecta y/o dirige su propio negocio... pequenos
negocios. ¢Qué mas?

S: - No mucho mas... son personas que han venido por
recomendacion de otros clientes, del mismo tipo.

F: - En esto de identificar al cliente, es importante saber cual es
el tipo de cliente con el cual nos queremos relacionar, por algun
motivo en particular. Porque nuestra comunicacion estara dirigida



a él, y nada mas que a él. Esta eleccion implica un sacrificio. Pero

es un sacrificio coherente, porque no hay forma de hablarle a todo

el mundo, con la intencion de atenderlo. Y una forma de empezar

a definir quién es tu cliente, es determinar quién no lo es. Hay aqui,
también, parte de otra pregunta que viene mas adelante, que es:
¢cual es la oportunidad? Pero podemos trabajarla luego de ver estos
conceptos por separado.

S: - ¢Un gjemplo?

F: - Un ejemplo muy simple, pero que sirve para este caso es

el siguiente: si eres simpatizante de River Plate, es posible que
decidas que — por las caracteristicas de tu emprendimiento — no
tendras como clientes a simpatizantes de Boca Juniors. Y esto
determina muchas cosas, por ejemplo, el tono vy el sentido de toda
tu comunicacion. Porque vas a dirigirte a los simpatizantes de River,
y — quizas por afiadidura, aunque no directamente — a aquellos que
desprecian u odian a Boca. Yo no me concentraria en estos Ultimos.
Concentraria mi atencion y esfuerzo en aspectos positivos.

S: - 4 Pero no estaria dejando por fuera a una gran cantidad de
potenciales clientes?

F: - Ves el sacrificio como una pérdida, ¢no es cierto? Siempre que
eliges, resignas algo. Si eliges salir con una persona, dejas de salir
con el resto. Es mas, cuando vas a un restaurante, eliges un plato
de la carta y dejas de lado todo el resto de la carta. ¢, Te angustia”?

S: - Sl
F: - En lugar de ver el sacrificio como pérdida, deberias evaluar la
cantidad — los miles — de potenciales clientes a los cuales atender, al

acotar la definicion de tu segmento objetivo.

S: - 4 Otro ejemplo?
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F: - El disefiador industrial que disefa y vende zapatos, no define su
segmento de clientes como “atiendo a todo aquel que tenga pies”.
De acuerdo al tipo de propuesta, de acuerdo al estilo que quiera
imponer con sus productos — es decir, su concepto comercial —
también define un segmento a pesar de que, quizas, no lo haga en
forma explicita. El precio segmenta porque comunica, la experiencia
de compra a partir del tipo y puesta en escena del local de venta
también segmenta porque comunica. Todo lo que comunica
representa algo de valor para alguien, y no representa nada de valor
para aquel al cual no se dirige la propuesta. Si puede definir en
forma explicita su segmento, mejor.

S: - Me doy cuenta que, de alguna manera, siempre consideré que
mis clientes serian otros disefadores. Al menos por la forma como
me comunico, por como explico mi negocio... y sin embargo, no
siempre he tenido a otros estudios como clientes.

F: - En tu caso, parece que si aplica eso de “mi cliente es el que me
compra”.

S:-Y en el caso del estudio de diseno editorial que mencionabas
antes, ;como fue? Porque hablabas de un cliente — director de
marketing — de una empresa...

F: - Uno podria llegar a pensar que un estudio de disefo editorial
tiene como clientes a las empresas editoras o editoriales. Quizas
podriamos llegar a pensar que las editoriales pueden ser los clientes
naturales de esos estudios de diseno. Sin embargo, no siempre es
asi. No me atreveria a decir si son mayoria 0 minoria, simplemente
no he conocido casos de estudios de disefio editorial que solo
trabajen con editoriales. Lo que sucede es que, si consideramos

al diseno editorial como una tecnologia especifica, un “cémo”

muy especial para resolver problemas, podemos encontrar una
amplia gama de clientes potenciales con dificultades que podemos
administrar, utilizandola. Por ejemplo, como en el caso que les conté
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del director de marketing y su proyecto de revista.
S: - Entiendo.
F: - Pasemos a la siguiente: jcual es tu negocio?

S: - Antes dije que mi negocio es un “estudio de disefio”. Ahora no
estoy tan seguro.

F: - ¢Y por qué la duda?

S: - Porque para cada respuesta tradicional, parece haber una
respuesta alternativa.

F: - Bueno, eso ocurre en casi todos los 6rdenes de la vida. Si
aplicaramos un condimento muy utilizado en este sector — la
creatividad — deberiamos encontrar muchas respuestas distintas y
posibles a cada pregunta que hemos hecho. Yo podria decir que
una respuesta posible es “estudio de disefio”. Pero entiendo que
esa respuesta esta mas cerca de representar a la empresa desde
la mirada del disefador. Entiendo que la palabra “empresa” no

es tan bien vista en el sector para denominar al emprendimiento,
actividad, estudio, agencia, despacho o como les guste mas
llamarlo. Pero no deja de ser una empresa. Y si me refiero a que
el diseno es entendido de forma muy distinta por cada persona

a la que le preguntamos, dado que yo entiendo al diseno como
una tecnologia, una capacidad o un cémo, para mi estamos
frente a una empresa disefio-intensiva. Es decir, una empresa
cuya capacidad principal es el diseno, disefio como tecnologia.
Asi como existen las empresas mano de obra intensivas — que
utilizan mucha mano de obra — 0 empresas capital intensivas —
que utilizan mucho capital — para mi, las empresas de este sector
son “disefio intensivas”. Independientemente de lo que finalmente
comercialicen, la capacidad central de disefiar las identifica o las
ubica en ese lugar.
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S: - Pero eso no define el negocio, sino el tipo de empresa.

F: - Si, exacto. Para definir el negocio, podemos utilizar una
herramienta que — a partir de tres breves preguntas que ya nos hemos
hecho — nos permite determinarlo. La herramienta se llama matriz
tridimensional de Abell y Hammond vy las tres preguntas — las tres
dimensiones de la matriz — son las siguientes: ;,qué, como y quién?

;Como?
Tecnologia

¢Quién?

Clientes £Qué?
Necesidad
Deseo
Fantasia
Problema

Gréfico: Matriz tridimensional de Abell y Hammond

P: - No, no te sigo.

F: - Qué, es decir, qué problema, necesidad, deseo o fantasia
resuelvo; quién: quién es mi cliente; como: cual es la tecnologia que
utilizo.

P: - Ahora, describo o mejor dicho, respondo esas tres preguntas y
no tengo un negocio.

F: - Es que la definicion del negocio no es automatica, es una
construccion que deriva del trabajo que haces a partir de responder



las preguntas. Tiene mucho que ver con el concepto comercial del
que hablamos antes. Puedes definir el negocio de la misma forma
como explicarias el concepto detras del producto o servicio que
comercializas.

S: - ¢Un gjemplo?

F: - Por ejemplo para aquellos que vendian zapatos, podriamos
hablar — por qué no — de un concepto asociado a la elegancia.

¢ Podemos decir que su negocio es “elegancia”? Absolutamente.

Es mas, detras del concepto de elegancia, puede aparecer un
portafolio de productos orientado al mismo grupo de consumidores,
utilizando una tecnologia cercana a la del disefio de calzado, para
satisfacer el mismo deseo. Podriamos tener un portfolio de calzado,
accesorios, carteras y cinturones.

P: - Bien.

F: - Y asi como algunos pueden definir su negocio como “elegancia”,
otros pueden definirlo como “practicidad”. Dos marcas de zapatos,
cuyos conceptos comerciales son distintos, no compiten entre si.

S: - Nunca lo habia pensado de esa forma.

F: - Otro ejemplo: hace unos afos lei acerca de un restaurante cuyo
dueno preparaba platos con tabaco, con la intencion de burlar la
prohibicion impuesta en la ciudad de New York de fumar en los

restaurantes®.

S: - jQué creativo!

n

: - Yo entendi que su concepto comercial, detras de lo que implica

% “Nueva York: desafiando la prohibicién de fumar, un chef prepara ‘delicias” con tabaco”. Recuperado el 22 de septiembre de

2014, de http://edant.clarin.com/diario/2003/06/03/t-569009.htm
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un restaurante, podria llegar a ser “el desafio a la ley”, orientado a
clientes que, por cualquier tipo de motivo, quisieran eludirla en forma
elegante y/o creativa.

S: - Claro, no podemos fumar tabaco, pero nada impide que lo
podamos comer. jQué buena ideal

F: - En este caso, tenemos una propuesta completamente diferente
a la propuesta tradicional de restaurante. Claramente, la necesidad
que satisface no es la de saciar el hambre.

P: - No, eso esta clarisimo.

F: - Si utilizamos la matriz tridimensional, tenemos una necesidad a
ser satisfecha, un cliente al cual satisfacer, a través de una tecnologia:
la capacidad de utilizar el tabaco como recurso para generar una
propuesta atractiva y principalmente, que se pueda comer.

S: - Entiendo. Pero en el caso de los servicios como el nuestro, ¢no
seria distinto?

F: - En tu caso, los sitios web son solo un producto que ofreces.
Ahora, ¢cual es el concepto, mas amplio, en el cual se inserta un
sitio web? Pero méas alla de eso, ¢realmente quieres seguir en esa
direccion? ¢ ldentificas una oportunidad concreta detras del tipo de
servicio que estas ofreciendo?

S: - Si, creo que si. Hago algo que me gusta, trabajo de acuerdo a
mis horarios...

F: - Yavamos a llegar a eso, porque me respondes qué es lo que
quieres hacer, no la identificacion de una oportunidad de negocio en

lo que estas haciendo.

S: - 4 Cual es la siguiente pregunta?



F: - ¢Qué compra el cliente?
S: - No es disefio...

F: - No, evidentemente no. jPor qué no compra disefio? Porque
no compra lo que el disefiador esta vendiendo cuando el disefiador
dice estar vendiendo disefno. Disenador y comprador hablan de
cosas distintas cuando hablan de disefio. Es como si Rafael Nadal
y yo hablaramos de tenis. No hablariamos de lo mismo, a pesar de
estar utilizando las mismas palabras, como raquetas, superficie,
torneo, quince a cero... etc. El es uno de los grandes jugadores

de tenis de todos los tiempos y yo apenas tuve una raqueta en mis
manos durante quince minutos cuando tenia unos siete anos. Ah, y
a veces miro tenis por television.

S: - ¢ Entonces, qué es lo que compra el cliente?

F: - Si comprara disefio, seria el resultado de que todos venden lo
mismo. Ademas, cuando un cliente se refiere a que compra algo “de
diserio”, lo que quiere decir es que compra algo bonito.

S: - Odio eso.

F: - Sin embargo los disenadores también se refieren a eso. Cada
vez que un disenador pregunta “; Te gusta mi disefio?”: ;qué crees
que esta buscando? Si, puede ser que quiera saber si el producto
cumple con la funcion especifica para la cual fue pensado. Pero
fundamentalmente, lo que quiere saber es si el producto te parece
bonito, agradable, lindo... si te parece atractivo. De esa forma,
busca aprobacion.

S: - Me gustaria que alguna vez respondas: “si, el producto cumple
con su funcion, pero es increiblemente feo”.

F: - No, jtendriamos un grave conflicto!
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S: - No respondiste mi pregunta anterior.

F: - El cliente compra el producto o servicio que resuelve su
problema, o satisface su necesidad, deseo o fantasia. Sucede que
realmente no sabemos a ciencia cierta cual es. No es tan importante
preguntarle al cliente qué es lo que realmente desea, porque No
tiene por qué responderte con la verdad. Pero puedes estar muy
atenta para saber qué es lo que le atrae, que es lo que le llama la
atencion... y eso sucede cuando lo tratas directamente.

S: - ¢ Por ejemplo?

F: - Por ejemplo cuando una mujer se esta probando un par de
zapatos: ¢,quién sabe realmente cual es su experiencia intima, en
qué piensa, en esos momentos? Puede estar pensando en como
luciran esos zapatos y qué diran de ella cuando entre a la fiesta con
Su pareja, siendo que él es un poco mas bajo que €lla; o en que
estara la ex esposa de su actual pareja y tiene que lucir espléndida;
0 en el precio, debido a que la semana anterior ya comproé otro par
de zapatos y podria llegar a tener un problema con su esposo; 0
en que esos zapatos le recuerdan una situacion de su Ultimo viaje a
Madrid. ¢Quiéen sabe?

P: - Nadie sabe, y menos nosotros (risas).

F: - Se daran cuenta lo indtil que es hablar de disefno. Los clientes
compran otra cosa. Y el disefio es la tecnologia que permite que ese
producto, para ese cliente, sea lindo, bonito, feo, lo que fuera.

S: - No puedo ver como aplicar esto a mi caso particular.

F: - Tendras que seguir pensando. No es tan simple. Siguiente: ¢,cual
es la oportunidad?

S: - Antes dije que la oportunidad es la de trabajar en lo que me



gusta, de la forma como me gusta, con quienes quiero.

F: - Exacto, pero eso no es una oportunidad sino un deseo. Quieres
hacer eso, de esa forma, con esas personas. Muy bien. Pero es
una oportunidad, trabajar en eso, de esa forma, con esas personas?
Me refiero a que una oportunidad es un espacio en el cual puedo
intervenir, para resolver problemas, con aquellas habilidades que
poseo, de un tipo de cliente dispuesto a pagar un monto de dinero
determinado por esa solucion.

S: - O sea, nada que ver con lo que yo percibia como oportunidad.

F: - No, pero eso no significa que una oportunidad no tenga que ser
un espacio atractivo. Seria excelente identificar una oportunidad en
ese espacio donde, ademas, te encanta trabajar, de la forma como
quieres trabajar y con la gente con la que quieres trabajar. Seria

lo ideal. Es que hay mucha gente que identifica oportunidades de
ganar dinero, mas alla que les guste 0 no hacer lo que tienen que
hacer. Como que la motivacion es la recompensa, el dinero, y no el
como o lo que tienen que hacer para obtenerla. En el caso de los
disefadores veo lo opuesto, donde muchos profesionales hacen lo
que les gusta hacer, a pesar de que la recompensa econdémica sea
nula o casi nula. De alli, como en tu caso, que me respondan que la
oportunidad tiene que ver con hacer lo que les gusta, no con ganar
dinero a pesar de hacer algo que no les interese.

S: - ¢ Ejemplos?

F: - En esto de identificar oportunidades, hay que tener en cuenta
que es0s espacios se perciben a partir de las capacidades que cada
uno de nosotros tieneg, y la actitud para intervenir en esos espacios.
A partir de mis conocimientos, habilidades y actitud, identifico
oportunidades que seguramente tU no puedes ver, 0 no te interesan,
y viceversa. Por ello, que me cuentes qué oportunidades identificas
no significa mucho para mi.
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S: - No me has dado ningun ejemplo.

F: - Hay un ejemplo excelente, que no tiene que ver con el diseno...
en realidad es un experimento.

S:-Aver...

F: - Una agencia de publicidad desarrollé un proyecto para identificar
cuanto tiempo dura una bicicleta en una esquina de la ciudad de
Buenos Aires, antes de que alguien se la lleve.

S: - ¢Que se la robe?
F: - Si. El experimento se llama “La prueba de la bicicleta”®,

P: - ;Y esto que tiene que ver con el tema de la oportunidad y las
capacidades?

F: - Tiene que ver en lo siguiente: si yo paso por alli, no veo la
bicicleta. Simplemente no se encuentra en mi espacio de atencion.
Pero hay otras personas que si la ven. Hay gente que pasa por alli

y ve la bicicleta. Otras personas pasan por alli, y ademas de ver la
bicicleta, ven que no tiene candado. Otras personas pasan por alli,
ven la bicicleta, ven que no tiene candado y piensan en la alternativa
de llevarsela. Dentro de este Ultimo grupo, hay personas — como la
del video — que evalla los riesgos vy, finalmente, emprende: se lleva la
bicicleta.

S: - Se roba la bicicleta.

F: - Si, se la roba. Pero es un ejemplo de “emprendedor” (risas).
Claro, no es el emprendedor que nos interesa, el que genera

©5 Aqui hay un ejemplo, de lo que sucede en la esquina de Malabia y Camargo. La prueba de Ia bicicleta, realizado por la agencia
Liebre amotinada. Video recuperado el 22 de septiembre de 2014, de https://www.youtube.com/watch?v=ym9Alyt00ww
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negocios y puestos de trabajo. Pero es emprendedor en términos
de identificacion de oportunidad, evaluacion del riesgo y actitud para
poner en marcha su proyecto.

P: - Nunca lo pensé de esa forma... nunca (risas)
S: - Esta bien, ¢ pero qué pasa por ejemplo en el disefo grafico?

F: - Un gjemplo de identificacion de oportunidad en el disefio grafico
ocurre cada vez que un disenador pide el menu en un restaurante.

S: - Ya sé alo que apuntas.

F: - No hay otra reaccion ante el menu mas que la critica. Después
elegira lo que va a comer, pero la primera reaccion es casi de
desprecio por la pieza de comunicacion que acaba de recibir. Alli yo
Veo que existe una oportunidad, porque de acuerdo al disefador,
existe un problema que, con sus capacidades, puede resolver. La
dificultad no estéa en la existencia del problema — nuevamente, de
acuerdo al disefiador — sino en su actitud emprendedora: no he
presenciado ningun caso, ni me han contado de algun caso en el
que, después de la critica, un disefiador haya pedido conversar
con el encargado para, por 1o menos, contarle una idea sobre el
temay dejarle su nimero de teléfono de contacto y/o su correo
electronico.

S: - Yo tampoco conozco ningun caso, pero lo que aqui sucede es
que esa critica es parte del gjercicio cotidiano...

F: - Un gjercicio inutil, a mi entender. No lleva a nada, quita un
valioso tiempo de conversacion sobre temas relevantes, y no
resuelve nada. Una completa y efectiva pérdida de tiempo para todo
el resto de los presentes.

S: - (risas).
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F: - Otro ejemplo de la critica inutil y fuera de tiempo ocurre cada
VEZ que una empresa, un organismo publico o privado presenta su
nueva identidad. En cada ocasion, siempre aparece el que pregunta:
“Y qué te parece el nuevo logo de la empresa X?” A todos les
encanta dar su opinion, para explicar por qué el trabajo esta mal
hecho, mal pensado, mal planteado o mal resuelto. Nuevamente,
una completa y efectiva pérdida de tiempo. Pero mis preferidos
son aquellos donde, no solamente se critica el trabajo del o de

los colegas, sino que se exige una respuesta al por qué no fueron
convocadas las diversas asociaciones, camaras o colegios de
disenadores. Una locura. Esa critica y exigencia fuera de tiempo,
una vez que las cosas ya sucedieron, es parte de la forma como se
piensa la profesion: me siento a esperar que el cliente me llame.

S: - Asi es como nos han ensefiado, o como lo hemos aprendido.

F: - Me gustd mucho el caso de la marca grafica del aeropuerto de
Bogota: El Dorado. Sucedié exactamente esto que comento. La
concesionaria, o empresa administradora del aeropuerto, contraté a
un disenador — Vladdo® - a partir de una propuesta que éste hizo.

Al presentar publicamente la marca gréfica, la comunidad del diseno
grafico se comportd de la forma esperada: protestando por la marca,
porgue no estaba bien hecha, porque el disefador no es especialista
en el tema, porgue no fueron convocados a un concurso abierto...

lo interesante es la cantidad de tiempo y espacio que le dedicaron al
tema, para hablar entre ellos sobre un tema por el cual nadie los tuvo
en cuenta, porque — lamentablemente y debido principalmente a que
los disenadores hablan de disefio, y a veces de otras cosas, pero
solo entre ellos — no son tenidos en cuenta en proyectos donde si
deberian ser consultados.

S: - Deberiamos ser tenidos en cuenta.

6) Explicacion de Viaddo sobre el proceso y opinion acerca de la polémica en redes sociales. Video recuperado el 22 de
septiembre de 2014, de https://www.youtube.com/watch?v=IzLGy4TaS90



F: - Es interesante que, en el tiempo que durd la polémica, también
aparecio un video en el cual alguien — supongo que se trata de un
disenador grafico — explica como hacer el logo de El Dorado en
cinco minutos, utilizando Paint®. Este tipo de burlas es habitual

en el sector. Lo que no tienen en cuenta es que cualquiera, con

un buen manejo, puede hacer y/o copiar el logo en ese tiempo. El
problema no esta en hacerlo, sino en venderlo.

P: - Es verdad.
S: - De igual forma, creo que si deberiamos ser tenidos en cuenta.
F: - iPor supuesto que si! Pero por qué no sucede?

S: - Algo que paso para esa misma epoca de la marca del
aeropuerto... también escuché sobre la marca Colombia®.

F: - Es un caso similar. Los organismos encargados del proyecto
convocan y contratan agencias de publicidad, no estudios de
diseno. ¢ A ningun disefador se le ha ocurrido pensar que si esto
ocurre sistematicamente, algo deben estar haciendo mal?

S: - Las agencias son mas agresivas, comercialmente hablando.

F: - Y los disenadores esperan sentados a que los llamen. Y eso no
va a pasar.

S: - La marca Colombia® es otro ejemplo de lo que conversamos
sobre deterioro profesional, ¢no es cierto?

67 Haciendo el logo de El Dorado en Paint. Video recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
https://www.youtube.com/watch?v=rb7X_FOhfJY

8) http://www.colombia.co/la-marca

9 Presentacion Marca Colombia. Video recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
https://www.youtube.com/watch?v=rx5Dh6eRGdI
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F: - Al menos asi lo mencionan los propios disefiadores. Sucedio lo
mismo con la marca Perd™ hace unos afos. Y mencionamos, cosa
que repito aqui, que lo que esta sucediendo no es solo producto de
condiciones del mercado, sino de la forma como el disefiador piensa
su actividad. Si piensas que mereces ser convocado para opinar
sobre temas para los cuales nunca te convocan, ¢qué es lo que
sucede?

S: - Me parece que como profesionales del disefio hay algo que
tenemos que revisar.

F: - Pero si buscan respuestas de la comunidad, fraternidad o
hermandad, eso no va a suceder... porque simplemente €so no
existe. Si buscan respuestas desde las asociaciones, y estas
asociaciones solo se dedican a dictar cursos sobre diseno para
disenadores, dictados por otros disenadores, esas respuestas no
van a aparecer. Mientras las asociaciones no sean gestionadas
profesionalmente, dirigidas por personas que apunten a dar
respuesta a los problemas concretos que sufren sus asociados — no
la supuesta fraternidad del disefio sino sus asociados — nada va a
suceder.

S: - Esos grupos nunca funcionaron.

F: - ¢Y como esperas que funcionen, si el tiempo que le dedican
quienes las representan es tiempo marginal, tiempo que les sobra
de sus actividades cotidianas, trabajo por el cual no reciben ninguna
remuneracion?

S: - El problema en realidad me excede.

F: - Por ello es que no busco ni espero ningun tipo de respuesta o

79 Documental Marca Perd. Video recuperado el 22 de septiembre de 2014, de https:/www.youtube.com/watch?v=Tj3UxMidazQ



solucion desde esos espacios. Esperar esa respuesta es parte de la
solucion habitual, dentro del proceso reforzador del que hablamos
antes. Pensar la profesion y la actividad desde estas preguntas

que hemos estado conversando, con respuestas distintas, permite
pensar en una ruptura para pensar y actuar diferente, y conseguir
resultados distintos.

S: - 4 Y qué esperas que suceda?

F: - Si los creativos, mas alla de los disehadores, empiezan a pensar
en estas cuestiones y actlan en consecuencia, no van a esperar
ayuda porque tampoco la van a necesitar. La oportunidad en el
sector de industrias creativas es enorme, en toda Latinoamérica“".
Claro que todo ello conlleva un cambio importante. Creo que uno de
esos cambios puede ocurrir a partir de una nueva pregunta: ¢,con
quién trabajas?

S: - Mi respuesta fue que trabajaba sola, y ahora trabajo con Pablo,
otro disefador.

F: -'Y es la respuesta habitual. Primero, porque no existen muchos
estudios — 0 empresas disefo intensivas — compuestas por muchas
personas; segundo, porque en el caso de haber mas de dos o tres
personas, la probabilidad de que haya un socio o empleado no
disenador es baja. Lamentablemente, entiendo que hay una relacion
de causa efecto circular en esto: no hay muchos no disehadores,
por ejemplo administradores, en el sector porque la recompensa
econdmica no es muy atractiva; la recompensa no es atractiva

—no se gana mucho mas dinero del que se gana — debido a que no
hay profesionales de otras disciplinas que puedan identificar otras
oportunidades donde ganar mas dinero. Y sin embargo, 10s equipos
efectivos estan conformados por talentos complementarios. ;,De

") Buitrago, F, Duque, I. (2013)
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qué sirve un equipo en el que todos saben hacer mas o menos lo
mismo, y nadie sabe hacer ni se da cuenta de lo necesario de hacer
aquello que si debemos hacer?

S: - Es muy complicado.

Los equipos efectivos estdan compuestos por personas con talentos
complementarios. Todos son importantes, cada uno en el rol que
debe desemperiar.

F: - Conozco casos en los que dos disehadores incorporan a

un tercer socio no disefador, para poder ver aquellos aspectos

del negocio que ambos no podian identificar como importantes,
para relacionarse con clientes de una forma en la que ellos no
podian, para identificar oportunidades de negocio que ellos, por su
formacion y experiencia, no podian detectar.

P: - ;Con buenos resultados?
F: - Con excelentes resultados.
P: - Claro, pero habran tenido el dinero para poder pagarle.

F: - Si, pero solo para comenzar. ;O acaso tienes el dinero

para pagar el alquiler de tu oficina de todo el afio que viene?
Seguramente tienes algun ahorro que puede servir para pagar

el alquiler del mes préoximo, quizas del siguiente también. Pero

no el dinero de todo el ano. Lo mismo sucede aqui. Planteas un
proyecto que incluye un tercer integrante, tienes alguna reserva de
efectivo para iniciar el cambio y luego hay que generar los recursos
para pagar por las capacidades que incorporamos. Pero ademas,
al asociar a esta persona, la haces responsable de la generacion
de recursos tanto como lo eres tu.



P: - Entiendo.

F: - También entiendo de donde surge esa forma de pensar. Creo
que la orientacion a pensar en el proyecto creativo en lugar de pensar
en la empresa que identifica oportunidades, consigue proyectos y
genera recursos como consecuencia del aprovechamiento de esas
oportunidades, no te permite pensar en otros tres roles, no presentes
en ninguna empresa del sector. Esa orientacion al producto de la

que ya hablamos, puede representarse como la orientacion hacia la
eficacia del presente, del hoy. Hay que hacer las cosas bien, hoy.

P: - .Y los otros tres cuales serian?

F: - Hacer las cosas bien, mafana; hacer bien las cosas hoy y
mafana. En resumen, eficacia y eficiencia en el corto y en el largo
plazo™. Es bastante simple, ;no? La dificultad radica en que hacer
bien las cosas hoy implica una orientacion a la administracion, a

la gestion, a la eficiencia. En eso, el disefiador falla. Y hacer bien
las cosas manana implica la eficiencia en el futuro, y se trabaja

en el proyecto de desarrollo del grupo que conforma el estudio

0 empresa; hacer bien las cosas manana implica el desarrollo de
actitud emprendedora.

S: - Complicado.

F: - No es complicado, simplemente no lo saben. Un administrador
en el equipo seria una ventaja muy grande en vuestro equipo. Un
profesional del marketing o la comercializacion en el equipo también
seria una ventaja.

P: - ;Y otro disenador?

F: - No, la verdad que no. Agregaria capacidad para producir o que

"2 Explicado por Ichak Adizes en sus libros
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ya estan haciendo o para producir aquellos proyectos que van a
conseguir, no muy diferentes de los que ya estan consiguiendo. No
habra cambio en la ecuacion economica, porque no hay ruptura en
los términos en 1os que ya conversamos.

S: - Ya terminamos con todas las preguntas.

F: - Me gustaria agregar una mas, porque la encuentro mas que
importante.

P: - ¢Cual?
F: - ¢Cual es el valor?
S: - ¢Cual es el valor de qué?

F: - ¢ Recuerdas que cuando comenzamos esta conversacion,
hablamos de los lamentos identificados por Guillermo Brea?

S: - Si, ,coémo olvidarlos?

F: - Asi es, uno de ellos decia que “el cliente no comprende el valor
del disefio y compra por precio”. Por eso me atrevo a preguntar:
¢, Cual es el valor del diseno?

S: - ¢ El valor como precio?

F: - No lo sé, por eso lo pregunto. Cada vez que pregunto esto,
recibo mas interrogantes. Nadie me ha dado una respuesta concreta.
Ya no estoy pidiendo una respuesta razonable, solamente pido una
respuesta a ese lamento. Si el cliente no entiende el valor del disefio,
cosa que tranquilamente puede ocurrir porque seguramente no ha
estudiado disefio, 0 no es experto en diseo — como aparentemente
lo es quien lo acusa — entonces el experto disefiador debe poder
explicarme cual es el valor del disefio. Si la acusacion es que el cliente



quiere pagar lo menos posible, o entiendo. Ya hemos visto que esto
es lo que esta ocurriendo, y no es responsabilidad exclusiva de ese
cliente. Pero detras de ese lamento, entonces, esta implicito que el
diseno tiene un precio percibido mucho mas alto desde el disehador.
Podria llegar a entender que el valor del diseno es algo asi como el
esfuerzo que el disefador ha puesto en su trabajo. De alli su precio.
¢, Es asi?

P: - Creo que si, puede ser una forma de convertir ese esfuerzo en
un precio. Todo el tiempo, el esfuerzo y la creatividad del disefiador
reflejados en un precio.

F: - Esta muy relacionado con la idea de existencia de un precio justo.
Y eso es falso.

S: - Creo que todos tratamos de cobrar un precio justo por nuestro
trabajo.

F: - Entiendo, pero cuando detras de la idea del precio justo aparece
la acusacion de, por ejemplo, competencia desleal porque otro
disenador ofrece un precio mas bajo... me parece que ahi aparece
una desconexion con el mundo real.

P: - Es como si nos ubicaramos en el centro. Nosotros estamos en lo
cierto, el resto del mundo se equivoca.

S: - Tanto que nos cuesta...

F: - Claro, yo soy quien tiene la verdad y el precio justo; quien quiere
cobrar de mas te roba, quien quiere cobrar de menos es desleal
para con sus colegas. Lo mejor de todo, es que cada uno al que le
preguntas define sus precios de una forma completamente distinta.
Y sin ningun precio de referencia, cada precio que te presenten es
valido. Es mas, la percepcion de caro o barato es la diferencia que
cada sujeto encuentra entre el valor y el precio de la propuesta que

m



172

recibe y evaluia. Aqui, entonces, es donde el concepto de valor
adquiere importancia.

S: - ¢ Pero entonces necesitamos precios de referencia, como los de
un tarifario”?

F: - Muchas asociaciones intentan plantear precios de referencia,
Como para que sus asociados tengan una idea de cual seria el precio
base para cobrarle a un cliente.

S: - ¢Y cual es tu opinion al respecto?

F: - Yo creo que no sirven para nada. Pero méas alla de su utilidad, hay
que tomar en cuenta que, asi como para muchos es una herramienta
valiosa, para otros puede llegar a constituir un delito.

S:-¢Unqué?

F: - No creo que te hayas enterado, pero la Asociacion de
Disenadores Graficos de Asturias fue declarada culpable de infringir el
articulo 1 de la Ley 15/2007 de Defensa de la Competencia. La falta
fue tipificada como “muy grave” y la multa ascendié a 6.400 Euros™.

S: - 4Y cual fue la falta?
F: - Se los acuso6 de intentar “cartelizar” la oferta de servicios.
S: - Y qué significa eso?

F: - Te leo la definicion para evitar errores: “Se denomina cartel o
cartel a un acuerdo informal entre empresas del mismo sector, cuyo
fin es reducir o eliminar la competencia en un determinado mercado.
Sus principales actividades se centran en fijar los precios, limitar la

73 Expediente $/0339/11 - Disefiadores Graficos. Madrid, 30 de julio de 2012.
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oferta disponible, dividir el mercado y compartir los beneficios.”"

S: - jPero es una locural ;A quién se le puede ocurrir que los
disenadores graficos, justamente nosotros, vamos a querer hacer
eso?

F: - Una respuesta seria “a quien presentd la demanda”. Y por

MAas que crean que no cometieron ninguna falta, para la justicia si

la hubo. No le demos mas vueltas. Lo que quiero decirte es que
publicar tarifarios, aunque sea para orientar a los asociados — como
aparentemente hacian desde esta asociacion — puede ser entendido
como un intento de cartelizacion. Y pueden tener problemas.

P: - Volvamos al tema del valor. ¢ Cual seria entonces?

F: - Podemos pensar en el valor como la capacidad para responder
a un problema. Si mi propuesta promete resolver el problema que
presenta el cliente, y me refiero al problema desde su punto de
vista, no desde el mio, entonces es probable que la propuesta sea
considerada valiosa. Y esto, antes de considerar el precio. El valor,
entonces, es absolutamente subjetivo. Por ello, cuando presentas
una propuesta a un cliente y solo hablas de diserio, el cliente — muy
probablemente — no la considere valiosa y quiera pagarla 1o menos
posible.

P: - ¢ Por qué?

F: - Primero, porque no hablas de su problema; segundo, porque
hablas sobre algo que quizas él no entienda o no le interese
entender; tercero, porque posiblemente no pueda relacionar lo que
le dices con el problema que él tiene.

S: - Entonces, ¢,qué hacemos?

(7% Definicion de cartel, recuperada el 22 de septiembre de 2014, de http:/es.wikipedia.org/wiki/Cartel_(economia)
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F: - ;Qué hacemos con qué? No estoy recomendando nada, solo
te estoy diciendo que el valor es la capacidad de la propuesta para
responder y resolver un problema. Si esa propuesta es adecuada
al problema del cliente, es probable que la encuentre valiosa. De
alli la importancia que tiene identificar el problema del cliente. Y no
me refiero al problema de diseno, sino al problema del cliente, que
resolveras luego con el disefio como tecnologia. Ahora, la relacion
entre valor y precio define cuan barata o cara sea la misma.

P: - ¢ Cuando es caro y cuando es barato?

F: - El cliente te dira que tu propuesta es cara cuando el precio sea
superior al valor percibido. Cuando el precio en dinero, segun él,
sea mayor a la percepcion que tiene acerca de la forma como la

propuesta responde y resuelve su problema.

S: - jQué complicado!

Valor < Precio = CARO
Valor > Precio = BARATO

Grafico: consecuencias de la relacion de percepcion entre valor y precio

P: - Lo que pasa es que yo no quiero que mi propuesta de disefo
sea “barata”.

F: - No estamos hablando de barato como despectivo. Estamos
considerando que la propuesta tiene que ser valiosa en comparacion
con el precio que se esta solicitando. Si eso no ocurre, el cliente
percibira que el precio es caro... le estas prometiendo poco por
demasiado dinero. Tienes que lograr lo contrario. No es un tema de
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diseno barato. Es un tema de valor en relacion al precio.
S: - Igual, me parece todo muy complicado.

F: - Si, es todo un tema de percepcion. Pero hay mas, no se trata
Unicamente de la propuesta. La propuesta puede ser muy buena,
pero en definitiva, el cliente compra al disefador que la presenta. La
misma propuesta, explicada por alguien en quien el cliente no confia
para resolver su problema, no se convertira en un proyecto. De alli que
esa idea de que “el portfolio habla por si mismo” o que “la propuesta
es muy buena por si sola” sean dos frases muy utilizadas por quienes
creen gue es el talento creativo el factor critico de éxito. Y luego les
resulta extrano que un cliente elija a otro disefador y no a ellos.

P: - Entonces, ¢ es cuestion de ser simpaticos con el cliente?

F: - No, lograr empatia no significa ser simpatico. Lograr empatia
implica conectar con el cliente y su problematica, desde su lugar. En
lugar de ponerte en posicion de “hay que educar al cliente, porque
como disefador estoy arriba del pedestal de la sabiduria y el cliente
es un estupido”, tienes que encontrar la forma de comunicarte

de manera que él te entienda, que comprenda, que entiendes su
problemay que su problema es importante para ti. Finalmente, que
puede confiar en que — de la forma como explicas en tu propuesta
— estas en condiciones de resolver su problema. De esa forma,
confiara en ti y te comprara a ti.

Podemos pensar en el valor como la capacidad para responder a un
problema. Si mi propuesta promete resolver el problema que presenta
el cliente [...] desde su punto de vista, no desde el mio, entonces es
probable que la propuesta sea considerada valiosa. Y esto, antes de
considerar el precio. El valor, entonces, es absolutamente subjetivo.

S: - Pero la propuesta sigue siendo importante.
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F: - De eso no hay dudas. Si yo presento una propuesta, por mayor
empatia que logre con el cliente, dudo que me contrate. Es posible
que pueda vender el proyecto, pero solo si le explico que tengo un
equipo que se encargara de la parte técnica del proyecto. Yo no soy
disenador ni me interesa vender proyectos de disefio.

P: - Nos perdimos un poco desde la pregunta original. Al final, ¢ cual
es el valor?

F: - Podemos considerar dos formas. Una de ellas, considerando
algo que acabamos de ver: el precio y los beneficios de cualquier
propuesta que presentemos; la segunda, de acuerdo al valor
esperado por el cliente, producto de un estudio que les comentaré a
su tiempo. Veamos la primera de ellas:

PRECIO
Menos Solicitado Mas
Menos X
BENEFICIOS  ofrecidos X PROPUESTA
Mas X X X

Grafico: Relacion Precio-Beneficios

F: - Sitenemos en cuenta el grafico, ante cualquier propuesta
presentada que implique un precio por una cierta cantidad de
beneficios, tenemos opciones.

S: - 4 Opciones de qué?

F: - Lo habitual es que presentes una propuesta, que incluye una



serie de beneficios, y un precio. jEs asi?
S: - Si, siempre o hemos hecho asi.

F: - ¢Sin considerar la posibilidad de que el cliente quiera negociar
el precio? Porque es muy habitual que lo haga, sobre todo si el valor
no esta correctamente comunicado.

P: - Sabemos que el cliente va a querer negociar... pero creo que
siempre hemos tratado de llevar una propuesta con el mejor precio
posible, que incluya todo lo necesario para resolver el problema.

F: - El precio justo.
S: - Si.

F: - Seguramente esto los ha condicionado mucho para poder
negociar cuando el cliente pide descuentos o rebajas.

P: - Siempre hemos tenido problemas en esos momentos.
¢, Conoces algun disefador al que le guste negociar con los clientes?
Yo no, pero podrias conocer excepciones.

F: - Bueno, no que les guste negociar, pero que lo encuentren
natural...si. Y lo que sucede con ellos es que saben y esperan que
haya una negociacion. Por ello van preparados, desde la propuesta
escrita, para responder objeciones sin enojarse, y para resolver los
conflictos econdmicos que aparezcan, para cerrar rapidamente el
proyecto.

S: - 4Y como hacen?
F: - Si miras el grafico, te daras cuenta de las opciones. Podemos,

por ejemplo, ofrecer los mismos beneficios por un precio menor, y
esto significa aceptar el pedido de descuento del cliente; podemos
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ofrecer menos beneficios por un precio menor, y esto significa
aceptar el descuento pedido por el cliente, entregando menos
beneficios. Esto puede traducirse en trabajar menor cantidad de
tiempo, manteniendo la rentabilidad del proyecto. Claro, en la medida
en que hayamos presupuestado correctamente el tiempo que le
dedicaremos al proyecto, en cada situacion posible, trabajando
eficientemente. Podemos también ofrecer mayores beneficios por un
precio menor, aceptando el descuento que solicita el cliente.

S: - ¢ Pero esta Ultima opcidn para qué me sirve?
F: - Para cerrar inmediatamente el proyecto.
S: - Pero econémicamente no me conviene.

F: - Lo tienes que estudiar previamente, para que — con el
descuento solicitado, que ya sabes que te pedira y que aceptaras
— con los beneficios adicionales que le entregaras, que en
realidad son parte del trabajo que habias presupuestado — salgas
beneficiada econdmicamente. No es dificil, es hacer niUmeros. En
realidad, es como si consideraras que “el precio justo” es aquel
que vas a obtener con el descuento incluido, entregando como
resultado la mayor cantidad de beneficios. Ese deberia ser el
producto esperado a entregar. Pero no es lo que vas a mostrar en
la propuesta. En la propuesta vas a ofrecer menos beneficios, por
mayor precio. Desde alli es desde donde vas a empezar a negociar,
si fuese necesario.

S: - Pero es dificil. ..
F: - Entonces no lo hagas.
S: - jQué facil! ¢ Entonces no lo hagas?

F: - Exacto. ¢ No lo quieres hacer porque es dificil? No lo hagas.



Nadie, ni siquiera yo, va a tratar de convencerte de lo contrario™.
No estoy aqui para convencerte. Quizas Pablo quiera convencerte
porgue es tu socio, pero en lo que a mi concierne...

P: - Es nuestro proyecto Soledad...

S: - Si, pero me enoja igual.

F: - Asi como esto te enoja... seguramente asi te enojas con los
clientes cuando no aceptan tus condiciones.

P: - iEs terrible!

F: -Y el que se enoja, pierde. Cuantas mas opciones tengas de

negociacion, mejor. Si tienes una sola opcion, con el cliente ocupando

el lugar donde se encuentra el poder de negociacion, es poco lo
que puedes hacer. Entonces, en lugar de enojarte — que debe ser un
habito que tienes muy bien desarrollado — entiende y aplica.

S: - ¢Y sime vamal?

F: - Seguramente te ira mal. Pero el ciclo es “prueba, evalla,
perfecciona”. Fuiste a ver a un cliente. ;Qué sucedio, qué hiciste
bien, qué hiciste mal? Evalta. Perfecciona. Prueba de nuevo. ;Qué
sucedio, qué hiciste bien, qué hiciste mal? Perfecciona. Copia de los
que saben. Es un ciclo de mejora continua.

S: - Es desgastante. Ademas, no recibimos tantos pedidos como
para practicar...

("9'En su conferencia TED titulada “Presupuestar las ideas”, Alfredo Casero plantea el siguiente didlogo con un potencial
emprendedor (Minuto 3°26)

- Yo quiero poner una peluqueria de mujer. Pero voy a tener muchos problemas, porque van a venir de acd y de alld, y tener
quilombo con la gente.

- Bueno, no pongas una peluqueria de mujer. No vas a tener una peluqueria de mujer, no le vas a lavar la cabeza a nadie, no vas a

hacer nada de eso...
Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de https://www.youtube.com/watch?v=kmwJVycG5uQ
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F: - Entonces tendras que salir a buscar esos pedidos.
S: - Cuanto trabajo...

F: - Distinto trabajo al que estas acostumbrada.

S: - Estoy cansada de solo pensarlo.

F: - Deberas practicar hasta que lo hagas naturalmente. Todo se
aprende. Pero si me dices que no vas a podet...

S: - Si, ya sé, ya sé... no lo hago. Basta con eso. Puedo hacerlo... no
sé si quiero, pero puedo hacerlo.

F: - Es tu proyecto. Bueno, el de ambos. Nadie mas va a hacerlo si no
lo hacen ustedes.

P: - Asi es... yo también tengo que adoptar esa metodologia. Hacer,
probar, juzgar, hacer de nuevo.

F: - Probar, evaluar, perfeccionar. Lo has hecho al estudiar disefio.
Seguramente o haces todo el tiempo, en muchas direcciones.
Ahora, tienes que hacerlo en la administracion del estudio, para la
presentacion de propuestas a clientes.

P: -Y para conseguir clientes también.

F: - Por supuesto.

S: - Pero esto es algo que ya hacemos.

P: - No... lo que haces es: pruebas, si el cliente acepta te pones
feliz, si no acepta es un estupido y te enojas.

S: - TU haces lo mismo.



F: - No sirve para nada esta recriminacion. ¢ Lo que han venido
haciendo no sirve? Evallen, perfeccionen, prueben de nuevo,
conversen. Recriminar y/o acusar al otro no esta dentro de las
opciones.

S: - Entonces el peor de los escenarios es el de ofrecer mas
beneficios por un precio menor.

F: - No, es solo una mas de las opciones disponibles. Quizas o ves
como el peor escenario debido a que imaginas que vas a trabajar
mucho mas de lo que presupuestaste, a un precio mucho menor del
que presupuestaste... perdiendo dinero por trabajar a desgano.

S: - Si, asfi lo veo.

F: - No. Si sabes cudl es el costo del proyecto, y presentas una
propuesta que sea econdmicamente viable.

S: - 4 Y si el cliente nos lleva a un punto donde no es rentable?
F: - Si el cliente negocia mayor cantidad de beneficios, y eso tiene
un costo, por un precio menor al ya presupuestado, y te das cuenta

que el proyecto en esas condiciones no es rentable... ;qué haces?

S: - No deberia aceptarlo... pero: ¢si el proyecto es interesante, si lo
queremos hacer igual?

F: - Hagan lo que quieran, pero sepan que no es rentable. Es como
le pagaras al cliente para trabajar para él.

P: - Si no es rentable, no lo hacemos.

F: - Enfrentar una negociacion con el cliente es natural, porque es
habitual.
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P: - Clarisimo.

F: - Recuerda que a veces, es mejor cobrar menos y antes, a cobrar
mucho y nunca, o muy tarde'™®. Cuanto mayor porcentual tengas

de adelanto, cuanto antes tengas en tus manos la mayor parte del
dinero del proyecto, mayor sera tu poder de negociacion.

S: - 4 COmMo es eso?

F: - Si un cliente te ofrece el 100% del pago por anticipado, el
poder de negociacion posterior esta de tu lado. Si una vez que
entregas lo prometido, de la forma como fue prometido, en los
tiempos prometidos, te solicitan servicios no presupuestados,
puedes responder que “esos pedidos seran cotizados”. Ahora, si
no has cobrado nada y has entregado todo lo prometido, de la
forma prometida y en los tiempos prometidos, cuando te pidan algo
adicional — aun aquello que no se encuentre dentro del presupuesto
original — lo terminaras haciendo. Porque el poder de negociacion,
es decir, el poder para imponer voluntad, esta del lado de tu cliente.

S: - Si, varias veces me ha pasado... ¢ A quién no?
P: - Todos hemos sufrido esas situaciones.

F: - Volviendo al grafico, veran que las opciones son diversas. En
términos de beneficios y precio, hay distintas posibilidades. Esa es
una forma como, a veces, los clientes ven el valor de la propuesta,
para poder evaluar si es conveniente 0 no conveniente, barata o cara.

S: - Entiendo.

F: - En lugar de pensar que tu propuesta en término de beneficios

78 Del Vecchio, F (2014). Cobrar antes, cobrar mejor. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/cobrar-antes-cobrar-mejor



es Unica, y que el precio es también uno solo.

P: - Porgue voy con un solo precio, el famoso precio justo, me
quedo sin margen para negociar.

F: - jExacto! Deben tener en cuenta que hay clientes para los cuales
cualquier precio sera caro. Su motivacion, a veces, no es el precio
sino ganar la negociacion. Es facil entonces enojarte porque el
cliente quiere pagar menos... Como no tienes margen para negociar,
aceptar el descuento implica tomar un trabajo en el cual no ganaras
dinero. jY lo peor es que lo disfrazas como culpa del cliente, cuando
la responsabilidad es puramente tuyal

S: -4 Y la segunda?
F: - ¢La segunda qué?

S: - La segunda forma de considerar el valor. La primera fue ésta:
beneficios en relacion al precio. ¢La segunda cual es?

F: - La segunda se relaciona con el valor esperado por el cliente,
y es producto del trabajo publicado de dos consultores, que
estudiaron ciertas condiciones empresariales que conducen al
liderazgo en el mercado. Al liderazgo empresarial, no al liderazgo
como capacidad o habilidad personal.

P: - No creo que vaya a leer ese trabajo...
S: - Niyo...

F: - Lo sé, por eso les cuento de qué se trata. Al menos para

"7 Del Vecchio, F. (2014). El desafio de comunicar valor. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de Foroalfa:
http://foroalfa.org/articulos/el-desafio-de-comunicar-valor
78 Treacy, M., Wiersema, F. (1995). La disciplina de los lideres del mercado. Bogotd: Grupo Editorial Norma.
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evitarles el primer esfuerzo. Si lo desean, luego lo leen.
S: - Tienes toda mi atencion.

F: - Ya mencioné que el valor puede ser explicado como la
capacidad para resolver un problema, responder a una pregunta,
satisfacer una necesidad o deseo. Por eso, cuando uno comprende
el valor de lo que ofrece, se facilita mucho la comunicacion y la venta
de sus servicios. Si el valor resuelve un problema, entonces tenemos
que entender y explicar el valor desde la perspectiva del cliente, no
desde nuestra mirada.

P: - Esta claro.

F: -Y el disefio es valioso porque resuelve problemas. Aqui es
donde se puede ver mejor al disefio como tecnologia. El diseno es
lo que uso para resolver problemas de clientes. Es mi “como” unico
y especifico, para identificar el problema del cliente, transformarlo en
un problema de disefo y resolverlo.

P: - Bien.

F: - Estos dos consultores que les contaba, concluyeron que las
empresas lideres del mercado, trabajan enfocadas de una cierta
forma, para ofrecer a sus clientes un valor especifico. Ese valor, es el
llamado “valor esperado por el cliente”. Las empresas entienden el
valor esperado por el cliente y se enfocan en una disciplina de valor,
para poder ofrecerlo. Tan simple como eso.

S: - ¢ Y cudl es el valor esperado?

F: - El valor esperado es una postura del cliente y varia de acuerdo
al tipo de producto o servicio. Los clientes esperan tres tipos de

valor distinto: el mejor producto, la mejor soluciéon y el menor costo
total. Los lideres del mercado se enfocan en una disciplina de valor,
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para ofrecer el valor esperado por sus clientes.
P: - ¢ Ejemplos?

F: - Hay clientes que — para cierto tipo de productos — esperan
como valor “el mejor producto”. Hay empresas que se orientan a
ofrecer ese valor, configurando todo su negocio desde la disciplina
“liderazgo en producto”. El foco es la innovacion.

P: - Es como una formula de trabajo.

F: - Podriamos decir que si. Es un poco mas complejo, pero la idea
basica es esa. Hay otros clientes que — para cierto tipo de productos
— esperan como valor “la mejor solucion”. Hay empresas que se
orientan a ofrecer ese valor, configurando todo su negocio desde la
disciplina “intimidad con el cliente”. El foco es la empatia.

S: - En una palabra, ser simpaticos.

F: - No, ya vimos que una actitud de empatia con el cliente no
significa ser simpatico con el cliente. Implica principalmente
ponernos en sus zapatos. Por Ultimo, hay clientes que — para cierto
tipo de productos — esperan como valor “el menor costo total”. Hay
empresas que se orientan a ofrecer ese valor, configurando todo

su negocio desde la disciplina “excelencia operativa”. El foco es la
efectividad. Aqui hay un grafico que lo resume:

Mejor producto - Liderazgo en producto - Innovacion
Mejor solucion - Intimidad con el cliente - Empatia
Menor costo total - Excelencia operativa - Efectividad

Grafico: Relacion entre valor esperado, disciplina de valor y enfoque

P: - Parece bastante simple.
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F: - La idea es simple; no creo que la implementacion lo sea.
Aungue para una empresa pequena, como un estudio de disefno, es
muy Util desde la claridad y el foco que permite lograr en la direccion
del negocio.

S: - ¢ Ejemplos?

F: - Por supuesto. Vamos a ver un ejemplo del valor esperado

por el cliente, desde ustedes mismos. Si quieres comprar una
computadora, ;Cudles son las opciones en las que piensas?

S: - Mac, es la Unica. Es la mejor.

F: - Muy bien. En tu caso, para ese tipo de producto, consideras el
valor “mejor producto”. Evidentemente, el mejor producto tiene un
precio mas elevado que otras opciones.

S: - Si, pero es la mejor.

F: - Exacto. Desde tu punto de vista, considerando que Mac es el
mejor producto del mercado, estas dispuesta a pagar el precio. Y en
qué direccion, desde qué disciplina trabaja Apple?

P: - Innovacion. Y lo digo sin mirar el gréafico.

F: - Liderazgo en producto, enfocado en innovacion. Y asi es como
se la reconoce, ¢no es cierto?

S: - Asi es.

F: - Yo no tengo en mi cabeza esa opcion. Yo prefiero una opcion
diferente.

S: - Es que no eres disenador.



F: - Puede ser que sea por e€so0. Pero hay disefladores que tampoco
prefieren Mac. En mi caso, yo evallio otras cosas, como la relacion
precio-beneficio, el conocer el sistema Windows y no necesitar
cambiar 0 aprender un sistema diferente. Si tengo que comprar una
computadora, para mi eso es un problema, no es un placer. Desde
ese lugar, encuentro opciones. Y Mac para mi no es una opcion,
porgue me enfrenta a problemas que no tengo y que no quiero
tener. Entonces, elijo otra opcidn. En el caso de tener que comprar
una computadora, el valor que yo espero es “la mejor solucion”.
Existe un amplio rango de marcas y precios.

S: - Entiendo. No lo comparto, pero lo entiendo.

F: - Y hay otros consumidores, que prefieren una opcion diferente.
El menor costo total puede ser entendido como el mas bajo precio,
pero en realidad es algo mas. Si puede ser bajo precio, pero
complementado por la facilidad en todo el proceso. El costo de
encontrar el producto, comprarlo, pagarlo, instalarlo, arreglarlo, y
hasta cambiarlo, es conveniente. En este caso de la computadora
PENsSemos en un rango de marcas y precios econdmicos; en otros
casos, tenemos precios econdmicos y ademas conveniencia en una
enorme gama de servicios asociados.

P: - En el caso de las computadoras es bastante facil.

F: - Lo que tenemos en los tres casos, son promesas diferentes,

y precios distintos. Distintos clientes, para ese tipo de productos,
esperan un valor diferente. Tenemos empresas que ofrecen, desde
disciplinas de valor y enfoque distinto, precios — pero sobre todo —
promesas distintas. Es bastante simple en realidad.

P: - Si.

F: - Pero veamos otro ejemplo. Si tienes que hacer la compra
mensual en el supermercado, ¢,Cual es tu eleccion?
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S: - La mas econdmica.

F: - También en este caso, tenemos clientes que esperan un valor
diferente, y empresas que prometen ese valor desde su enfoque
de trabajo en una disciplina. Tenemos aquel hipermercado cuya
comunicacion se orienta a mostrarse como “el precio mas bajo”;
aquel que te cuenta que “te conoce”; aquel que te dice que “te
da mas”. Y tu sabes que — detras de esa comunicacion — hay
diferencias de precio promedio para un carrito de compra. Y ya
desde la configuracion del local puedes darte cuenta del tipo de
cliente que esperan, asociado a un poder de compra que tiene
mucho que ver con el valor esperado.

P: - Es verdad.

F: - Y silo piensas detenidamente, para cada producto tienes una
idea de cudl es el valor que esperas. De alli, tu eleccion de marcay
nivel de precio.

S: - 4 Y eso pasa con todas las personas y con todas las empresas?

F: - Hay que tomar esto como una hipdtesis de trabajo. Es una
forma mas de observar comportamientos de los consumidores y
configuracion de trabajo de las empresas. Otros consultores, otros
profesionales, van a ver otras cosas. Porque cada uno de ellos
observa el mundo desde su particular vision. Asi también ocurre con
los disefiadores, que ven problemas de disefo en todos lados. Una
forma distinta de explicar esto es: “si la tnica herramienta que tienes
es un martillo, todo lo que veras son clavos”.

P: - Claro, por eso nosotros vemos problemas de disefio y el resto
de la gente no los ve.

F: - Exactamente por eso mismo, las oportunidades de negocio que
puedas ver como disefador, yo no puedo verlas. Y las oportunidades



que yo percibo desde mis capacidades y habilidades, probablemente
tU no las puedas ver.

P: - Todos vemos las cosas de forma distinta.

F: - Si, es una obviedad, pero no siempre lo tenemos en cuenta.
Muchos disefiadores pueden enojarse por lo que digo, pero eso
puede cambiar si tienen en cuenta que nuestra formacion es
diferente. Yo no estoy diciendo que las cosas son como las veo. No
VeMos las cosas como son, Sin0 como SOMos.

S: - Esa frase no es tuya.

F: - Asi es, simplemente la recordé en este momento. A lo que

VOy €S que no es importante, en este caso, tener razén. Estamos
conversando para ver si encontramos algo de valor en una
perspectiva diferente, y asi modificar los resultados que estamos
obteniendo. Creo que discutir para tener razoén es la mayor pérdida
de tiempo posible.

S: - Pero todo el mundo discute para tener razon.

F: - Si es tu mision en la vida, adelante. Disfruta el camino. Volvamos
a lo que estabamos.

S: - Mejor.

F: - Presta atencion a lo siguiente: asi como nosotros, para distintos
productos y servicios esperamos un valor diferente, asi también los
clientes consideran al disefio.

S: - 4 COomo seria eso?

F: - Asi como en tu caso eliges Mac cuando quieres comprar
una computadora, y yo prefiero otra marca, debido a que ambos

189



190

esperamos un valor diferente, asi también los clientes consideran
al disefo y a la contratacion de un disefador o estudio de disefo.
De acuerdo al valor esperado por ellos en relacion al problema que
se les presenta, de acuerdo a la forma como evallen al disefio y

a su capacidad para resolver un problema, asi responderan a la
propuesta presentada por el disefiador o despacho creativo.

P: - Acabo de tener una especie de revelacion.

F: - Por ello, responder a un pedido de presupuesto Unicamente con
un precio, no ayuda en la comunicacion del valor que ofreces.

P: - Creo que empiezo a entender todavia mas todo este tema, y
el por qué haces tanto hincapié en entender al cliente y en tratar de
comunicarnos con él de una forma que nos pueda entender.

F: - No sabes lo mucho que se facilita la venta de tus servicios,
cuando disefador y cliente hablan de lo mismo, y cuando el valor
esperado por el cliente es el propuesto por el disefiador, no importa
cual de los tres sea. Todo esto que conversamos apunta a que la
venta se convierta en algo irrelevante y natural, debido — entre otras
cosas — a como te relacionas con los clientes.

S: - Eso que dices nos ha pasado en varias ocasiones. ES como si
todo fluyera naturalmente.

F: - En ese esquema del “prueba, evalla, perfecciona”, hay que
prestar atencion a los momentos donde eso ocurre, para poder
saber qué es lo que sucede en cuanto al tipo de cliente, al tipo de
problema presentado etc., para poder perfeccionar el esquema de
busqueda de cliente, valor comunicado, etc.

S: - Si nos quedamos esperando que venga el tipo de cliente que
queremos con el tipo de proyecto que queremos...
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F: - Compren sillones comodos, porque es muy probable que eso
no suceda.

P: - Posible, pero improbable.

F: - Algo muy importante a tener en cuenta, es que — como el valor
esperado por el cliente esta asociado a una disciplina de valor

que trabaja la empresa, enfocada en ciertas actividades — lo que
aclaran los consultores del trabajo es que debemos apuntar a ser los
mejores en una sola de ellas, y adecuados en las restantes.

P: - ¢ Por qué?

F: - Ellos plantean que es un error intentar ser los mejores en las tres
disciplinas, porque ello implica contradicciones estratégicas. Yo lo
entiendo, a partir de que no se puede ser “todo para todos”, pero
para hacerlo bien simple, les cuento qué significa eso al menos en
cuanto a la contratacion de empleados o colaboradores.

S: - Si, un ejemplo seria lo mejor.

F: - Si te orientas por la disciplina “liderazgo en producto” enfocado
en innovacion, para atender a clientes cuyo valor esperado es “el
mejor producto”, deberas contratar — para el trabajo operativo —
empleados creativos, innovadores y en muchos casos, dificiles de
tratar por su caracter individualista.

S: - Conozco a muchos con ese perfil.

F: - La gestion de ese talento creativo es uno de los factores criticos
de éxito. Si te orientas por la disciplina “intimidad con el cliente” para
atender clientes cuyo valor esperado es “la mejor solucion”, deberas
contratar empleados con capacidad para escuchar a los clientes,
dispuestos a trabajar junto con ellos. El foco se encuentra en la
empatia, para identificar y desarrollar soluciones junto al cliente. El
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cliente forma parte del equipo de trabajo, distinto a lo que sucede
cuando el enfoque es la innovacion.

P: - Me parece que es lo que intentamos hacer nosotros.

F: - Por ultimo, si te orientas por la disciplina “excelencia operativa”,
esto requiere empleados con capacidad y voluntad de seguir
procedimientos para trabajar de acuerdo a elevados estandares

de eficiencia, y no de acuerdo a elevados criterios de creatividad
promovidos por €l sector.

P: - Entonces aqui esta el problema de la contratacion de
colaboradores. Es mas, creo que aqui esta la respuesta a
los problemas que tenia Soledad trabajando en relacion de
dependencia.

F: - No sé si es la respuesta a esos problemas. Lo que si puedo
decirte es que cuanta mas claridad tengas en la direccion estratégica
del estudio, es decir, en la disciplina a trabajar de acuerdo al valor
esperado del cliente que atiendas, menores dificultades tendras en

la gestion del equipo de colaboradores. Porque si te orientas en
excelencia operativa, al contratar a un empleado con capacidades
creativas sobresalientes estas comprando problemas. El no estara

a gusto, tu no estaras conforme con su forma de trabajo, el cliente
no estara conforme con los resultados, y finalmente él se ira o lo
terminaras desvinculando. Todos pierden.

P: - Lo he visto tantas veces, que tendriamos ejemplos para hablar
una semana.

F: - Tenemos tres tipos de capacidades, tres formas diferentes de
administrar ese talento, tres configuraciones diferentes del estudio, a
partir de tres tipos de valor esperado por el cliente. Todo comienza
por el cliente. Por ello, el valor esperado puede ser considerado
como una forma de segmentacion.



S: - ¢ La segmentacion es la forma de dividir el mercado?

F: - La segmentacion es el agrupamiento de consumidores de
acuerdo a criterios. En lugar de segmentar de acuerdo a la edad,
Sexo, 0 ingresos, podemos también segmentar de acuerdo al valor
esperado por el cliente. No sabemos quién es ese cliente, pero
apuntamos a satisfacer las necesidades y deseos de ese cliente
que espera el valor que nosotros deseamos ofrecer. Para ofrecer
ese tipo de valor, configuramos... es decir, construimos, definimos,
orientamos nuestro estudio, empresa, agencia, de acuerdo a un tipo
especifico. De alli el enfoque, y el tipo de equipo que definiremos
con el talento que contrataremos. A eso, entonces, me referia con
que debemos elegir una direccion e intentar ser el mejor en ella.

P: - Siendo adecuados en las otras dos. ¢Qué significa?

F: - Vamos al maximo de la simplicidad: si te enfocas en innovacion,
no puedes dejar de prestar atencion a la empatia con el cliente y al
precio que cobres. Tienes que lograr un nivel adecuado en las otras
dos.

S: - Ejemplos...

F: - Por ejemplo, y volviendo al caso de la compra de la
computadora: quieres comprar una Mac porque deseas el mejor
producto del mercado, y el producto esta disponible en cuanto al
acceso y precio, y los vendedores son, por lo general, amables.

P: - El precio es elevado pero no es imposible pagarlo. ¢ A eso te
refieres?

F: - Si. Y vayamos al extremo opuesto y a un caso del disefio
gréfico: puedes comprar un logo por un muy bajo precio en diversos
sitios especializados en ellos. El acceso es efectivo, la forma

de comprar y pagar es simple, y hasta te ofrecen la posibilidad
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de solicitar tres cambios en un lapso de tiempo. Se orientan en
excelencia operativa, pero son adecuados en la solucién que ofrecen
y en el tipo de producto.

S: - No son adecuados en cuanto al producto. Esos logos no son
buenos, no estan bien hechos.

F: - Son el mejor producto que ese cliente puede comprar a ese
precio, con la solucion que la empresa promete. Aunque para
muchos disefiadores graficos no sea una opcion de trabajo, y hasta
pueden verlo como marginal, desechable, o simplemente desleal
para con el gremio, es una forma valida de trabajo, y puede ser

un negocio muy rentable. Requiere una configuracion diferente al
estudio que ustedes tienen... eso, seguro.

S: - Nadie que conozco quiere trabajar de esa forma. Pero muchas
veces, las opciones que los clientes traen para comparar nuestra
propuesta, provienen de este tipo de servicios.

F: - Si el cliente te compara con esas propuestas, el problema es
tuyo. De alguna forma, en su cabeza, para el cliente eso que le
prometen en ese sitio y lo que ustedes prometen, son la misma cosa.
En ese caso, lo que deberias preguntarte es: ¢qué es lo que estoy
comunicando, para que ese cliente que busca un logo de u$s 5, me
contacte como una opcion posible?

S: - Claro.

F: - Volviendo al tema de las disciplinas y el valor esperado

en relacion a la configuracion del estudio, es normal que los
emprendedores creativos encuentran muy atractivo el mostrarse
innovadores, comunicando que “venden innovacion”. Sin embargo,
son pocos los clientes que realmente consideran que el valor
comunicado y ofrecido por cualquier estudio de disefio sea “el
mejor producto del mercado”. En el mejor de los casos, el cliente



entendera el valor del disefio como factor de diferenciacion, pero es
muy probable que considere que la innovacion no se encuentre en
el disefio en si, sino en otros espacios de su modelo de negocio™.
En otros casos, el cliente entendera que el estudio debe brindar
una solucion grafica a su pedido, sin dejar espacio para que el
disefiador proponga cambios. En el peor de los casos, aunque el
cliente entienda la importancia del disefio, le dira al disefiador lo que
quiere, el precio que pagara vy la forma como lo pagara, sin espacio
para una minima negociacion, ni desde lo creativo, ni desde lo
econdmico. ¢,Cual es vuestro caso?

P: - Tratamos de que nos vean innovadores, pero No creo que
tengamos éxito en esa direccion. Creo que los clientes vienen con
un problema y esperan que lo solucionemos con ellos, no que les
demos una respuesta sin consultarlos.

F: - Los estudios y despachos creativos reconocidos por clientes
que esperan el “mejor producto”, son aquellos con amplia
experiencia y trayectoria, contratados como especialistas para
ofrecer una respuesta que no cualquiera puede entregar. Los
clientes creen en ese valor y esperan ese valor. Son muy pocos los
que se ubican en ese grupo.

P: - Estamos hablando de los disefiadores mas importantes,
supongo.

F: - Y aun trabajando en esa orientacion de mejor producto, son
adecuados en las otras dos. No les dicen a los clientes “aqui esta

la solucion maravillosa, producto de mi genial intervencion, y deben
aceptarla porque soy el mejor en mi trabajo”. Yo sé que muchos
disenadores inexpertos desearian que asi fuese, pero eso no sucede
en ningun lado, con ningun cliente, para ningun proyecto.

79 Del Vecchio, F. (2011). La innovacion en el disefio no se encuentra en el disefio. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/la-innovacion-en-diseno-no-se-encuentra-en-el-diseno
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S: - No, obvio que no.

F: - Hay muchos clientes que ante la indiferenciacion de la oferta,

y ya hablamos de esto, estan dispuestos a trabajar con aquel
disefador o estudio con el cual se sienta muy comodo. Esto significa
trabajar desde la disciplina de intimidad con el cliente, desarrollando
la capacidad de escuchar y acompanar al cliente.

P: - Eso es lo que hacemos nosotros.

F: -'Y como en el caso que recién vimos, un tercer grupo de
clientes, probablemente muy numeroso, valora mucho el bajo
precio. Y ante la enorme oferta de proveedores, elegira aquel que
ofrece el mas bajo. Lo interesante es que ésta es la forma en la
que mucha gente empieza a relacionarse con el disefio. Como no
conoce el verdadero valor del disefo, opta por un bajo precio para
ver de qué se trata 'y como resulta. Con el tiempo, es probable que
— si ha tenido buenos resultados — se involucre con el disefio desde
una postura diferente.

S: - ¢Entonces no habria que desechar a esos clientes?

F: - Quizas hay que asesorarlos para que busquen una alternativa
mas acorde a lo que necesitan en este momento. No desecharlos,
ni echarlos. Asesorarlos para que encuentren al que mejor pueda
atenderlos en este momento. Quizas sean clientes mas adelante.
P: - ¢ Qué hay que tener en cuenta entonces?

F: - ¢ En relacion a las disciplinas de valor?

P: - Si, para evitar a los clientes que no queremos y convocar a los
gue queremos.

F: - El factor clave es la comunicacion. Por ejemplo, es un problema



si el disefiador quiere comunicar innovacion y el cliente entiende bajo
precio. Puede ser que el disefador cuente una historia de innovacion
que el cliente no percibe, y por lo que el disefiador comunica en
forma no verbal, el cliente entiende que puede obtener bajo precio.
Esto es frustrante para el disefiador, pero es una consecuencia de

lo que hace sin darse cuenta. Por ejemplo: llega tarde y desalifiado
a las reuniones, utiliza un lenguaje inapropiado. Son detalles que
quizas no sean importantes para el disefador o para sus colegas,
pero pueden ser indicios de “bajo precio” para un cliente. Y en estos
casos, Si uno comunica — aunque sea accidentalmente — que trabaja
en esta direccion, de nada servira tratar de convencer al cliente de lo
contrario.

S: - Y eso pasa bastante, ¢no?

F: - Todo el tiempo. Pero como les decia, las tres disciplinas y
orientaciones, con su valor asociado, son muy validas. Cualquiera
de las tres puede convertir a tu proyecto en un estudio muy rentable.
Pero tienes que saber qué valor ofreces, y verlo desde el punto de
vista del cliente. Luego, comunicarlo adecuadamente. Lo importante
aqui es la coherencia. Si trabajas bajo la disciplina de la excelencia
operativa, es decir, relacionado con el valor menor costo total, tienes
que trabajar rapido, entregar en tiempo y forma, y cobrar en forma
efectiva.

S: - Entonces hay muchas cosas que hay que corregir.

F: - El tema es que no importa lo bueno que seas, los concursos
que hayas ganado, los premios académicos que hayas obtenido. El
mercado premia otra cosa; el mercado premia lo que la academia
ignora.

P: - Me gust6 eso. Claro, cuando estudiamos es importante la
creatividad, y al cliente eso mucho no le importa. Bah, quizas si...
si uno le entrega un resultado muy malo. Pero lo que al cliente le
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importa, al menos en nuestro caso, es que vayamos presentando
los avances, que atendamos los cambios y que entreguemos
siempre a tiempo.

F: - Y hay muchas cosas que hay que aceptar. Por ejemplo: ;tienes
un estudio rentable a pesar de cobrar barato segun opinion de tus
colegas, porque identificas rapidamente el problema del cliente,
prometes una entrega rapida y efectiva, y cumples? Seguramente
los clientes perciben coherencia, experimentan el buen servicio

y lo retribuyen econémicamente. A eso, muchos disefadores lo
denominan “competencia desleal”. Sin embargo, lo verdaderamente
desleal es ofrecer algo que no puedes ni quieres cumplir, a un
precio que el cliente no quiere 0 no puede pagar, trabajar a desgano
intentando educar a un cliente que no lo desea, generar una pésima
experiencia de servicio para el cliente, y quejarte por ello.

No importa lo bueno que seas, los concursos que hayas ganado,
los premios académicos que hayas obtenido. Los clientes
prestan atencion a otra cosa. Premian una cosa diferente, un
comportamiento diferente, resultados diferentes a los que premia
la academia. Quiero ser claro en esto: el mercado premia lo que
la academia ignora. Y no lo ignora por desconocimiento, lo ignora
porque decide ignorarlo.

S: - Es que no estamos compitiendo todos por todos los clientes®.
F: - Exacto. De eso se trata.

P: - Ahora, para un disefador que esta comenzando, y que quiere
— como has mencionado — venderse como innovador. ¢ Qué le dirias?

©0) Del Vecchio, F. (2013). Sobre competitividad y competencia en disefio. Recuperado el 22 de septiembre de 2014, de
http://foroalfa.org/articulos/sobre-competitividad-y-competencia-en-diseno
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F: - Le dirla que es poco probable que los clientes entiendan que

el valor que ofrece es innovacion. Yo plantearia un proyecto a largo
plazo, donde — por ejemplo — considere ganar experiencia como
proveedor de servicios de bajo precio, para aprender el negocio. Esto
lo puede hacer trabajando en un estudio o en varios durante varios
anos. Luego, si desea abrir su propio estudio, puede modificar su
postura a mediano plazo, hacia “la mejor solucion” especializandose
en una discipling; a largo plazo, puede pensar y trabajar en ser
reconocido como referente de la disciplina, modificando su postura
hacia “el mejor producto”. Es un camino que exige enfoque y
perseverancia.

La competencia entre disefiadores y estudios se plantea en rangos
y niveles, correspondientes a distintos espacios del mercado. No
compiten todos contra todos por todos los clientes.

S: - 4 Pero como hacer para pensar en el largo plazo, cuando nadie
lo hace? O sea, ;,cOmo no perderse en el camino?

F: - Me gusta mucho una frase de Peter Drucker que dice: “La
planificacion a largo plazo no implica pensar en decisiones futuras,
sino en el futuro de las decisiones presentes”. Si tenemos claro cual
es el resultado final, aun cuando ese resultado puede ocurrir en unos
anos, nos mantendremos enfocados.

P: - El futuro de las decisiones presentes. Esta para hacer un
cuadro y colgarlo en la pared del estudio.

S: - S, jtotalmentel!

F: - ¢ Cual es el desafio que, a mi entender, debe enfrentar el
disenador que emprende? Dejar de poner atencion a las criticas de
sus colegas en relacion a su proyecto. Cada uno es dueno de su
proyecto, y por ese proyecto toma decisiones. Los resultados que
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obtengas seran una consecuencia de esas decisiones, y de la forma
como las implementes. Recuerda que son los clientes los que pagan
las cuentas, no los colegas.

P: - Entendi todo, y me parece que nosotros tenemos que revisar
muchas cosas, sobre todo en esto de comunicar mejor el valor, ni
que hablar del resto de las preguntas...

La planificacion a largo plazo no implica pensar en decisiones futuras,
sino en el futuro de las decisiones presentes. Peter Drucker

S: - 4 Como podemos seguir? Me gustaria mucho que sigamos
conversando.

F: - Lo que podemos hacer es plantear un esquema de reuniones
donde vayamos viendo, paso a paso y desde vuestro proyecto,

de qué forma configurar un plan de trabajo para que — a través de
mejorar las decisiones de negocio y su implementacion — consigan
finalmente los resultados que desean.

S: - Me encanta la idea. ;Coémo hacemos?

F: - Mahana les envio un documento donde les explico la forma de
trabajo y las condiciones. ¢ Estan de acuerdo?

P: - Por supuesto, asi podemos comenzar la semana que viene.

F: - Excelente. ¢Otro cafecito?
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Hace algunos anos, el disefo grafico como sector comenzé a sufrir una
serie de dificultades, de las que aun parece no encontrar salida. Esto mismo
esta sucediendo en el diseno industrial, y comenzando a pasar en el diseno
de indumentaria. Mi intencion con este libro no es traer una respuesta

definitiva, ni siquiera plantear estas ideas como completas, sino generar un
aporte a la reflexion que esta ocurriendo en el diseno en particular y en la
industria creativa en general.

Fernando Del Vecchio

'Dialogos con disefiadores" es un trabajo que contribuye positivamente al
desarrollo de la Economia Naranja Latinoamericana. Felipe Buitrago

Vivimos una época en la que el disefio tiende a derramarse como disciplina
creativa sobre una enorme variedad de sectores. El trabajo de Fernando Del
Vecchio aporta una mirada valiosa hacia el interior del diserio y ofrece una reflexion
atenta sobre su desarrollo. Enrique Avogadro

El diserio no es un trabajo visual. Es intelectual y sus procesos incluyen el
gerenciamiento de si mismo tanto como la generacion de formas de comunicacion
pragmaticas de las que se esperan resultados. Es la tnica manera de trascender el
dibujito y asumir, tarde pero con conviccion, que es un trabajo y un negocio. No
una vocacion. Lorenzo Shakespear

La formacion de los disefiadores graficos ya no puede limitarse a los conceptos,
los métodos y los recursos del oficio. El disefiador es interlocutor de diversos
publicos que constituyen sus clientes, y debe saber comunicarse con ellos. Hablar
Su mismo lenguaje y adoptar una actitud empresarial inscrita en el espiritu del
negocio, al mismo tiempo que debe saberse vender profesionalmente. Quien solo
sepa disenar, por mucho que domine la profesion, es solo un profesional a medias.
He aqui la importante aportacion de Fernando Del Vecchio. Joan Costa





