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Presentación

Cuando a principios de 2005 se comenzó a contemplar 
al interior de la Escuela de Comunicación Mónica 
Herrera la idea de crear un programa de licenciatura 
en Diseño Estratégico, era poco lo que se conocía sobre 
el tema. De acuerdo con quienes impulsaron este 
proyecto, con lo único que se contaba era con algunos 
artículos que destacaban la incorporación de métodos 
de diseño en la formación de las escuelas de negocio y, 
sobre todo, con el sentido común que sugería que los 
problemas complejos de las organizaciones requieren 
de creatividad para su solución, y que la creatividad se 
desarrolla naturalmente en los procesos de trabajo de 
los diseñadores. Es así como surge nuestra carrera, 
casi de la mano con la formalización de esta disciplina. 

Hoy en día podemos encontrar numerosos libros, 
journals, programas académicos, artículos de opinión 
y empresas consultoras que se dedican, de una u otra 
manera, al diseño estratégico. La creciente popularidad 
de conceptos como Design Thinking y diseño centrado 
en el usuario, por citar dos ejemplos, nos llena de 
mucho optimismo respecto del futuro de esta área 
profesional. Por este motivo, en 2013 inició operaciones 
al interior de nuestra institución Syncros, Laboratorio 
de Diseño Estratégico dedicado a la investigación de 
procesos educativos vinculados a esta disciplina.

Como un aporte a la discusión académica y a la 
comprensión del diseño estratégico, dedicamos esta 
Edición Especial de la revista Abierta a la presentación 
de los primeros trabajos de investigación de Syncros. 
Se trata de tres estudios que invitan a la reflexión en 
diversos ámbitos. El primero de ellos, Diseño 
Estratégico: Motor de innovación y transformación 
organizacional, desarrollado por Ana Urquilla, busca 
definir qué es diseño estratégico, explicar su 
surgimiento y destacar su aporte a los negocios. La 
segunda investigación, El equipo interdisciplinario y la 
política pública: Observaciones y recomendaciones, de

Rodrigo Massi, vincula uno de los principios 
centrales del trabajo en diseño estratégico - los 
equipos interdisciplinarios - con el ámbito del 
diseño de políticas públicas. El tercer trabajo, 
Experiencia docente en la enseñanza de métodos 
de diseño en el contexto universitario salvadoreño, 
de Ivette Chacón, explora las formas en las que se 
enseñan los métodos de diseño en aulas 
universitarias de El Salvador. Como puede verse, 
los temas abordados en las investigaciones 
corresponden a tres ámbitos en los que el diseño 
estratégico está llamado a hacer aportes 
importantes: los negocios, las políticas públicas y 
la enseñanza.

Esperamos que esta Edición Especial de Abierta 
siente las bases para el desarrollo sistemático del 
diseño estratégico en el país y la región. Ese es 
nuestro compromiso.

Federico Harrison
Director Académico
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Diseño Estratégico: 
Motor de innovación 
y transformación 
organizacional
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A N A  U R Q U I L L A  A L V A R A D O

Resumen

El Diseño Estratégico utiliza el diseño de forma 
estratégica y no táctica al aplicar intencionalmente 
el pensamiento, procesos y herramientas del diseño 
a actividades de negocios.  Integrar el Diseño 
Estratégico en todos los niveles de la organización 
permite crear un sistema sostenible para la 
innovación que se alinea con la estrategia institucional 
y los procesos operativos, ayudando a transformar 
las nuevas ideas en resultados prácticos y atractivos 
que generan valor para la organización como para el 
usuario y sus diversos stakeholders.

Esta investigación analiza y sintetiza los puntos de 
vista de múltiples expertos para responder a tres 
grandes interrogantes: (1) ¿Por qué surge el Diseño 
Estratégico?, (2) ¿Qué es el Diseño Estratégico? y (3) 
¿Qué aporta el Diseño Estratégico a los negocios?  
Este artículo tiene como objetivo explicar y difundir 
la disciplina del Diseño Estratégico, con intención de 
aplacar la escasez tangible de material académico en 
español que explora esta rama disciplinaria.  
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El Diseño Estratégico es una visión renovada del diseño 
que saca a la disciplina de sus campos tradicionales 
de acción para aplicarla a ámbitos que buscan 
responder a los problemas complejos del presente, 
ya que ocupar el mismo tipo de pensamiento que 
se utilizó para generar las estructuras y modelos 
existentes de nuestra sociedad no permitirá encontrar 
respuestas integrales y sostenibles a los nuevos 
desafíos de hoy (Brown, 2008; Cooper, Junginger, & 
Lockwood, 2009; Viladás, 2010).  Mueve el enfoque 
característico del diseño de productos tangibles a la 
gestión de innovación que busca tratar problemas 
de la organización para producir transformaciones 
que se centran en las personas.  Las situaciones que 
afronta no necesariamente requieren crear un producto 
para la venta (Cooper, Junginger, & Lockwood, 2009) 
sino producir cambios que le generan valor a todos 
los stakeholders1 involucrados.  Su fin último es 
convertirse en una ventaja competitiva sostenible2 que 
ayuda a las organizaciones a prevalecer y distinguirse, 
no sólo sobrevivir, en el mercado híper competitivo de 
hoy (Fraser, 2007; Viladás, 2010). 

Aunque en varios contextos se está implementado 
el Diseño Estratégico de forma activa, existe una 
escasez tangible de material académico que explora 
la rama disciplinaria (Folkmann, 2009; Jensen, 2009) 
y aún una mayor carencia de este tipo de recursos 
en el idioma español.  Para nosotros, los docentes 
e impulsores del Diseño Estratégico en Latino 
América, esta insuficiencia dificulta el proceso de 
enseñanza y divulgación del tópico, ya que nos prohíbe 
presentarles a los públicos interesados variados 
puntos de vista sobre la materia que ayuden a construir 
un conocimiento teórico profundo y común sobre el 
tema.  Como resultado, esta investigación sintetiza las 
perspectivas de múltiples expertos para producir un 
material académico que ayude a explicar y difundir la 
disciplina del Diseño Estratégico. 

Este ensayo examina tres grandes interrogantes: (1) 
¿Por qué surge el Diseño Estratégico?, (2) ¿Qué es 
el Diseño Estratégico? y (3) ¿Qué aporta el Diseño 
Estratégico a los negocios?  Como respuesta a estas 
preguntas, el ensayo está dividido en tres secciones 
principales.  En el primer apartado, se establece 
la necesidad que da pauta a la creación de esta 
disciplina.  En la segunda parte, se describen las dos 
grandes áreas disciplinarias que conforman al Diseño 
Estratégico, Diseño y Estrategia, y se describen las 
características principales de la disciplina en estudio.  
En la tercera sección, se explican los cuatro principales 
aportes que los expertos consideran brinda el Diseño 
Estratégico a las organizaciones que lo incorporan y 
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     El Diseño Estratégico es 
una visión renovada del diseño 
que saca a la disciplina de sus 
campos tradicionales de acción 
para aplicarla a ámbitos que 
buscan responder a los problemas 
complejos del presente.

1 Stakeholders: Públicos de interés que se ven o verán afectados 
por las decisiones y acciones de la organización.  Estos pueden 
pertenecer a la institución o ser externos a ésta (Ayuso, Rodríguez, 
García-Castro, & Ariño, 2011; Tello & Yoon, 2008).
2  Aspecto diferenciador único de una organización que no es 
imitable por sus competidores, por lo que le genera valor a la 
institución por más tiempo (Rivas, 2014). 
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utilizan.  Finalmente, como conclusión, se presentan 
ideas para futuras investigaciones que podrían abonar
a una mayor comprensión de esta disciplina.

¿Por qué surge el 
Diseño Estratégico?
La globalización, la inestabilidad económica y los 
constantes cambios tecnológicos generan un entorno 
altamente cambiante e inestable para los negocios 
(Fraser, 2007; Goktan & Miles, 2011; Morris, 2011; 
Nwagbara & Reid, 2013).  Hoy en día, las empresas 
deben sobrevivir en mercados caracterizados por 
hipercompetencia (Rebernik & Sirec, 2007), cambios 
continuos en las necesidades y deseos de los 
usuarios (Goktan & Miles, 2011), baja lealtad de los 
consumidores y clientes (Morris, 2011), continua 
demanda por productos y servicios a menor precio 
(Goktan & Miles, 2011) y tiempos más cortos para 
desarrollar nuevas soluciones (Nwagbara & Reid, 
2013; Rebernik & Sirec, 2007).  Estas condiciones 
fuerzan a las organizaciones a buscar diferenciarse de 
su competencia por medio de ventajas competitivas 
sostenibles.  Sin embargo, las mismas condiciones 
ambientales en las que se opera hace que estas 
ventajas competitivas sostenibles se vuelvan cada vez 
más difíciles de encontrar y mantener (Goktan & Miles, 
2011).  Los activos tangibles de las empresas ya no son 
suficiente para sobresalir, por lo que la innovación se 
vuelve imprescindible (Steinberg, 2013); ésta permite a 
las organizaciones adaptarse y modificar sus ventajas 
competitivas en respuesta a los cambios del entorno 
(Crossan & Apaydin, 2010; Rebernik & Sirec, 2007). 

La innovación es la capacidad de transformar y 
explotar nuevas ideas en valor comercial (Cox, 
2005; Creative Advantage, Inc., 2011).  Para que una 
organización logre innovar, ésta debe explorar qué 
nuevas oportunidades y recursos existen (Crossan 
& Apaydin, 2010) para descubrir cómo generar 
nuevos beneficios para sus usuarios3, consumidores4, 
clientes5 y stakeholders (Business Dictionary, 2012). 
Entre los beneficios que la innovación puede aportar, 
se encuentran menores tiempos de producción, 
distribución, mercadeo o venta (Business Dictionary, 
2012; Creative Advantage, Inc., 2011); nuevos o mejores 
productos, herramientas, prácticas, procesos, sistemas 
(Kuczmarski, 2003) o modelos de negocio6 (Crossan & 
Apaydin, 2010; Osterwalder, 2012); un uso más eficiente 
de los recursos (Tello & Yoon, 2008) y mayor eficacia y 
rendimiento operacional (Nwagbara & Reid, 2013).  Por 
ende, la innovación se convierte en una fuente de 
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3 Usuario: Quien utiliza un diseño.
4Consumidor: Quien compra un diseño. 
5 Cliente: Quien paga un diseño.
6 Un modelo de negocio se alinea con los objetivos estratégicos de 
una organización y define cómo ésta logrará producir una oferta de 
valor para sus distintos stakeholders.  Establece cómo se obtendrán 
utilidades, los recursos clave que se necesitan para generar el valor, 
los procesos claves que se utilizarán y las interacciones entre éstos 
para lograr sostener esta propuesta de valor.  Además, identifica las 
consecuencias que estas selecciones potencialmente producirán 
(Osterwalder, 2012; Rivas, 2014; Tarziján, 2013).

     Los activos tangibles de las 
empresas ya no son suficiente para 
sobresalir, por lo que la innovación 
se vuelve imprescindible; ésta 
permite a las organizaciones 
adaptarse y modificar sus ventajas 
competitivas en respuesta a los 
cambios del entorno.
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transformación que permite a las empresas aprovechar
nuevas oportunidades de negocios (Rebernik & Sirec, 
2007), generar nuevos canales de ingresos y obtener un 
mayor margen de ganancia (Kuczmarski, 2003).

Para innovar, una organización debe estar 
comprometida continuamente con lo nuevo, lo que 
implica buscar y aceptar tomar riesgos (Kuczmarski, 
2003).  Para muchos, la toma de riesgos es 
intimidante, dado que no es fácil aprender a navegar 
la incertidumbre de lo desconocido.  Sobrepasar este 
miedo requiere que las empresas generen una cultura 
de innovación y desarrollen competencias específicas 
en los integrantes de sus equipos (Ayuso, Rodríguez, 
García-Castro, & Ariño, 2011; Crossan & Apaydin, 2010; 
Kuczmarski, 2003) para que éstos puedan desarrollar 
procesos contextualizados de innovación que 
respondan a las características de su entorno social 
y de negocios (Ortt & Van der Duin, 2008).  El Diseño 
Estratégico, como disciplina, surge a partir de esta 
necesidad por afrontar los retos que conlleva el innovar. 

¿Qué es Diseño 
Estratégico?
Términos base

Para definir qué es Diseño Estratégico, se debe 
comenzar por explicar qué es ‘diseño’ y qué es 
‘estrategia’.  Hay un sinfín de descripciones disponibles 
para ambos términos, algunas complementarias 
y otras contrastantes, por lo que para crear las 
siguientes definiciones se ha evaluado qué aspectos 
son los más relevantes y útiles para fundamentar el 
concepto del Diseño Estratégico. 

¿Qué es Diseño?
 
Como concepto, el término ‘diseño’ se refiere tanto 
al proceso de diseñar como al resultado final que se 
obtiene de ese proceso (Best, 2011; 2012; Brown, 2008).  
Como proceso, el diseño fomenta la creatividad, facilita 
la toma de decisiones y la resolución de problemas, 
ayuda a visualizar ideas y orienta los esfuerzos hacia la 
innovación (Ainamo, 2008; Best, 2012; Lockwood, 2010).  
Este proceso es mental, emocional y físico, ya que 
aprovecha los conocimientos y habilidades mentales de 
quien lo practica, se nutre de sus emociones y requiere 
de esfuerzos físicos para obtener los resultados 
deseados (Lockwood, 2010; Van Bergen, Gokgoz, Singh, 
Martin, Ferreira de Sá, & Melgarejo, 2012).  En el 
proceso de diseño, el pensamiento está informado 
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por el hacer y el hacer por el pensamiento (Cooper, 
Junginger, & Lockwood, 2009).  

A nivel de resultados, la disciplina puede concluir 
en (a) comunicación simbólica y visual, (b) objetos 
tangibles, (c) planificación y gestión de actividades y 
servicios organizados7 y (d) desarrollo e integración de 
sistemas complejos o ambientes para vivir, trabajar, 
jugar o aprender8 (Buchanan, 1992, págs. 9-10).  Estas 
cuatro grandes áreas de resultados requieren tanto 
de soluciones tangibles9, palpables al tacto, como de 
soluciones intangibles , experimentadas a través de 
los otros sentidos (Best 2011; 2012) para responder de 
forma integral a los usuarios (Buchanan, 1992).  Las 
soluciones tangibles pueden ser productos de todo 
tipo mientras que los resultados intangibles incluyen 
procesos, servicios, experiencias y sistemas.  El diseño, 
entonces, convierte las nuevas ideas en resultados 
funcionales y atractivos que satisfacen las necesidades 
de los usuarios (Cox, 2005; Design Council, 2011) y 
producen un mayor bienestar para la sociedad 
(Viladás, 2010). 

Como disciplina, el diseño se puede subdividir en dos 
grandes tipos según las competencias del diseñador 
que más se enfatizan en la búsqueda por los resultados 
finales: (a) un lado ejecutivo y (b) un lado estratégico 
(Jensen, 2009).  El lado ejecutivo del diseño se enfoca 
en ejecutar ideas para transformarlas en resultados 
tangibles que cumplan con una función específica 
que satisfaga una necesidad o deseo específico.  Esta 
esfera del campo comprende las ramas tradicionales 
del diseño como diseño gráfico, diseño industrial, 
diseño de moda y diseño de interiores (Jensen, 
2009).  Vale la pena recalcar que estas ramas, aparte 
de generar productos tangibles como desenlace de 
su proceso, también buscan crear y moldear las 
experiencias de los usuarios (resultados intangibles) a 
partir de su interacción con los artefactos (Buchanan, 
1992).  

En contraste, el lado estratégico del diseño se 
concentra en resolver problemas y planificar y 
gestionar los recursos necesarios para idear, ejecutar, 
implementar y evaluar las soluciones que se produzcan 
(Jensen, 2009).  Como resultado del proceso de 
diseño, se obtienen tanto resultados tangibles como 
intangibles, los cuales trabajan en unísono para 
cumplir con su función.  Este extremo del diseño 
incluye ramas más contemporáneas como el Diseño 
Estratégico y la gestión estratégica del diseño10 (Best, 
2011; 2012; Folkmann, 2007; 2009; Jensen, 2009;).  
Practicar los lados ejecutivos y estratégicos del diseño 
requiere de distintas competencias, por lo que no se
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7 El enfoque de actividades y servicios organizados involucra la 
logística, toma de decisiones y planificación estratégica para 
producir experiencias más significativas y placenteras (Buchanan, 
1992).
8 El enfoque del desarrollo e integración de sistemas complejos 
o ambientes para vivir, trabajar, jugar o aprender busca facilitar 
la integración de los usuarios a espacios y sistemas ecológicos y 
culturales por medio de la ingeniería de sistemas, la arquitectura y 
la planificación urbana (Buchanan, 1992).
9 La infraestructura de una solución intangible incluye tanto 
componentes invisibles que se ofrecen en intercambio por un 
período de tiempo determinado como artefactos tangibles que 
facilitan alcanzar el objetivo que busca alcanzar (Kolko, 2011).
10 La gestión estratégica del diseño, conocida como Design 
Management en inglés, involucra el liderazgo y la gestión continua 
de la visión, recursos, procesos y resultados de diseño dentro 
de una institución.  Requiere establecer los valores y roles del 
diseño en la organización, comunicar éstos tanto interna como 
externamente y asegurar que éstos cumplan su función en toda 
la estructura organizacional (Acklin, 2010; Best, 2011; Cooper, 
Junginger, & Lockwood, 2009; Viladás, 2010).

     En contraste, el lado estratégico 
del diseño se concentra en resolver 
problemas y planificar y gestionar 
los recursos necesarios para idear, 
ejecutar, implementar y evaluar las 
soluciones que se produzcan. 
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espera que un mismo individuo practique ambos tipos  
de diseño sino que se colabore con otros para obtener 
resultados óptimos que combinen ambas miradas 
(Jensen, 2009). 

El diseño busca producir nuevas o mejores versiones 
de lo que ya existe para mejorar la calidad de vida de 
la gente (Design Council, 2011).  Surge de identificar 
desafíos que permiten detectar oportunidades de 
mejora (Lockwood, 2010), a las cuales el diseño 
responde con soluciones que cumplen una función 
específica (Euchner, 2012) y sean gratificantes y 
significativas para los usuarios y consumidores (Swann, 
2012).  Busca soluciones motivadas por necesidades, 
deseos, preferencias y gustos humanos (Brown, 
2008), pero arraigadas en posibilidades reales (Boyer, 
Cook, & Steinberg, 2012). Para que un diseño logre su 
cometido, éste debe ser útil y deseable para el usuario, 
consumidor y cliente, como vendible y distribuible 
para que el público al que se dirige logre obtenerlo 
(Eckersley, 2003). 

En la práctica, la disciplina del diseño busca 
transformar la creatividad en innovación (Cox, 
2005).  Aunque ‘creatividad’ e ‘innovación’ se utilizan 
comúnmente de forma intercambiable, estas nociones 
son distintas.  La creatividad es tanto una actitud 
como una habilidad y un proceso.  Es la actitud de 
aceptar el cambio para visualizar nuevas posibilidades 
que mejoren lo que ya existe, la habilidad de saber 
manejar el caos para imaginar algo nuevo y el proceso 
de trabajar arduamente para mejorar las ideas ya 
existentes o generar nuevas ideas (Harris, 2010).  
Creatividad se refiere específicamente a visualizar y 
producir algo nuevo mientras que la innovación busca 
implementar y explotar ese pensamiento fresco en un 
cambio que aumente o produzca un valor agregado 
que se puede aprovechar comercialmente (Nwagbara 
& Reid, 2013).  Por lo tanto, el diseño como disciplina 
aprovecha el poder de las ideas para catalizarlas en 
innovaciones (Best, 2011; 2012; Design Council, 2011).  
Estas innovaciones generan un beneficio económico 
(Euchner, 2012) y un valor para el negocio (Holston, 
2011) mientras responden a las necesidades y deseos 
de personas reales (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012).

¿Qué es Estrategia?

Al igual que el diseño, la estrategia persigue 
convertirse en una herramienta de innovación que le 
permita a las organizaciones mantener su posición 
competitiva por más tiempo (Carrión Maroto, 2007).  
La estrategia delimita el camino que una organización 
debe seguir para pasar de su situación actual a una
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situación deseada (Kovacevic, 2013).  La estrategia 
es la forma cómo una organización decide y planea 
diferenciarse de la competencia para aumentar sus 
posibilidades de obtener la posición que busca alcanzar 
en un mercado específico (Gallego, 2004; Porter, 2012).  
Ésta incluye qué focos11 y objetivos estratégicos12 
quiere alcanzar la empresa a mediano y/o largo plazo, 
cuál será la forma única con la que competirá en el 
mercado y qué proyectos, acciones y actividades llevará 
a cabo para lograr competir para ganar (Kovacevic, 
2013; Porter, 2006; Tarziján, 2009).  

A través de la estrategia, se comprende al negocio 
como un sistema conformado por partes que se 
interrelacionan e interconectan, por lo que, al 
tomar decisiones sobre un área (unidad, estructura, 
proceso, producto, entre otros), no sólo contempla 
esta área como un componente aislado sino 
también como una pieza que afecta al todo por 
medio de las interacciones que tiene con el resto 
de los elementos (Tarziján, 2013).  El plantear una 
estrategia pretende explotar las oportunidades de 
negocios y minimizar las amenazas que presenta su 
entorno para obtener resultados superiores (Carrión 
Maroto, 2007; Porter, 2006; Tarziján, 2009).  Estos 
resultados pueden experimentarse como mayor 
retorno financiero, mayor participación en el mercado, 
mejores productos y servicios, nuevas o fortalecidas 
habilidades organizacionales o una mejor reputación 
(Tarziján, 2009).  Una buena estrategia le permite a la 
organización una mayor rentabilidad al implementar 
mejores controles sobre los riesgos del negocio 
que reduce sus costos y aumenta la calidad de sus 
resultados mientras logra producir una oferta única 
que genere una mejor percepción de la marca en los 
stakeholders y aumente su disposición a pagar (Rivas, 
2014). 
 
Para que una estrategia obtenga los resultados 
superiores que busca, ésta debe ir acompañada por 
la eficacia operacional de la empresa (Best, 2011; 
Walters, 2011).  La eficacia operacional conlleva seguir 
las mejores prácticas disponibles para reducir los 
costos al mínimo posible y asegurar que los productos 
y servicios que se ofrecen tengan la mejor calidad que 
puedan tener (Porter, 2012).  La estrategia y la eficacia 
operacional son mutuamente dependientes, ya que 
sin la optimización de los recursos, una estrategia no 
le permitirá a una organización desempeñarse mejor 
que la competencia y sin una estrategia que permita 
alcanzar una posición única y diferenciada, la eficacia 
operacional no bastará para ofrecer un valor superior 
al mercado (Best, 2011; Porter, 2012; Walters, 2011). El 
formular una estrategia fuerza a la empresa a escoger

15 U R Q U I L L A

11 Los focos estratégicos determinan los pilares o enfoques 
principales que conforman la estrategia de una organización.  Estos 
determinan hacia qué grandes desafíos se invertirán los esfuerzos, 
recursos y capacidades con los que se cuenta la empresa para 
brindarle valor a todos los stakeholders (Kovacevic, 2013; Kovacevic 
& Reynoso, 2014). 
12 Los objetivos estratégicos responden a los focos estratégicos 
y establecen la dirección que debe seguir la organización al 
definir propósitos específicos que se deben alcanzar en el período 
determinado para la estrategia.  A partir de estos objetivos, se 
establecen indicadores clave de desempeño, metas de logro e 
iniciativas que permitirán alcanzar estas metas (Kovacevic, 2013; 
Kovacevic & Reynoso, 2014; Rivas, 2014).  
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cómo enfocar sus esfuerzos para obtener la mayor 
ventaja competitiva13 y aumentar sus probabilidades de 
éxito (Kovacevic, 2013).  Proyectar la estrategia requiere 
que las organizaciones contemplen sus dos aspectos: 
estrategia corporativa y estrategia competitiva.  La 
estrategia corporativa marca el rumbo de una empresa 
y está alineada a la misión de la empresa (Kovacevic, 
2013).  Define cómo va a competir un negocio: En 
qué negocios participará, qué productos y servicios 
venderá, en qué mercados entrará y cómo organizará 
sus recursos y actividades para alcanzar sus objetivos 
(Carrión Maroto, 2007; Tarziján, 2009).  La estrategia 
competitiva establece la forma en que competirá la 
empresa: Cómo alcanzará una posición sobresaliente 
y diferente a la de su competencia en el mercado 
(Carrión Maroto, 2007) y cómo competirá con los 
recursos y capacidades estratégicas14 que tiene dentro 
de una industria y un entorno con características 
específicas (Tarziján, 2009).  Las decisiones que se 
tomen en relación a estos dos tipos de estrategias 
obligan a las organizaciones a hacer concesiones, 
ayudando a aprovechar y alinear sus recursos y 
capacidades para generar una propuesta de valor15 
(Carrión Maroto, 2007; Porter, 2006; Tarziján, 2009). 

Una estrategia debe ser consistente interna como 
externamente para que ésta produzca una ventaja 
competitiva sostenible (Gallego, 2004; Carrión Maroto, 
2007).  Los objetivos estratégicos que se planteen 
deben tomar en cuenta los recursos y capacidades 
con los que cuenta la empresa, considerando sus 
actividades clave (Gallego, 2004; Tarziján, 2013), 
mientras que los procesos que se ejecuten en el día 
al día y las estructuras y tecnologías que se utilicen 
dentro de la organización deben abonar a los objetivos 
que se buscan alcanzar (Kovacevic, 2013).  De igual 
forma, los objetivos estratégicos que se formulen 
deben responder a los lineamientos regulatorios e 
institucionales del entorno, las particularidades de 
la industria en la que opera, los mercados en que 
vende y las características de los stakeholders a 
quienes se busca atender (Gallego, 2004).  Las ventajas 
competitivas que se busquen alcanzar con este tipo de 
alineaciones deben ser únicas para que éstas no sean 
imitables por los competidores y puedan generarle 
valor a la empresa por más tiempo (Porter, 2006; 
Tarziján, 2009).

Sin embargo, en un mundo con cambios sociales, 
económicos, políticos, tecnológicos y ambientales 
persistentes y esenciales que afectan a toda 
organización; la estrategia por sí sola no basta para 
generar ventajas competitivas sostenibles.  Los
procesos puramente analíticos que tienden a regir la 

U R Q U I L L A
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13 Una ventaja competitiva es un atributo diferenciador con el que 
cuenta una organización que hará que el cliente, consumidor o 
usuario prefiera pagar por su oferta.  Estas propiedades deben 
satisfacer las necesidades de estos grupos de forma distinta o 
mejor y ser experimentadas efectivamente por ellos para lograr que 
sean valorados y deseados por estos públicos (Rivas, 2014). 
14 Recursos y capacidades estratégicos son bienes tangibles e 
intangibles que domina una organización, los cuales utiliza para 
materializar su estrategia.  Para considerarse estratégicos, éstos 
deben ser únicos a la organización y difíciles de adquirir, imitar o 
desarrollar por la competencia (Prahalad & Hamel, 1990; Rivas, 
2014). 
15 Una propuesta de valor busca satisfacer una necesidad de un 
segmento de público específico de forma distinta o mejor a la que 
ofrece el resto de la oferta actual a un precio que sea accesible para 
ese segmento y que le permite ganar a la organización.  La promesa 
que ofrece debe poder materializarse (Rivas, 2014).
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formulación de estrategias muchas veces las 
reducen a una simple planificación que replica 
patrones y mantiene a la organización dentro de su 
zona de confort, reduciendo las posibilidades que la 
organización genere un valor único que le permita 
competir dentro de un entorno impredecible y mutable 
(Martin, 2014; Mintzberg & Waters, 1985).  Encontrar y 
explotar nuevas oportunidades dentro de los desafíos 
de hoy requiere una actitud de experimentación y 
visiones más holísticas que permitan descubrir los 
problemas raíz que se deben resolver y las formas 
cómo aprovechar los distintos elementos del sistema 
dentro del cual se opera (Best, 2011; Sitra, Finnish 
Innovation Fund, 2010; Steinberg, 2013).  Saber cómo 
detectar y aprovechar esas nuevas oportunidades de 
negocio requiere que las organizaciones sepan cómo 
desarrollar, cambiar o rejuvenecer sus competencias 
y recursos (Goktan & Miles, 2011; McElroy, 2003).  
El Diseño Estratégico brinda una vía para que las 
instituciones aprendan cómo reconfigurar sus recursos 
tangibles e intangibles en relación a los cambios y 
demandas del entorno para potenciar la innovación 
(Tavares de Moura & Krumholz Adler, 2011). 

¿Qué es Diseño Estratégico?

El Diseño Estratégico conecta el punto de vista y 
prácticas del diseño, la visión estratégica de los 
negocios y el enfoque de investigación de las ciencias 
sociales (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012) para construir 
una disciplina integradora de conocimiento (Buchanan, 
1992).  

1. Del diseño, adopta la visión centrada en el 
usuario/consumidor (Best, 2011) y los procesos 
estructurados que conducen hacia la innovación 
(Tavares de Moura & Krumholz Adler, 2011).  
Acoge su confianza en la intuición16 (Boyer, Cook, 
& Steinberg, 2012), el sentirse cómodo con la 
incertidumbre y la toma de riesgos (Best, 2012; 
Boyer, Cook, & Steinberg, 2012) y su fomento 
del pensamiento abductivo, el cual visualiza 
soluciones que aún no existen (Boyer, Cook, & 
Steinberg, 2012; Fraser, 2007; Jensen, 2009; 
Steinberg, 2013; Stevens, 2009).  Celebra la 
naturaleza experimentadora de los diseñadores, 
quienes aprenden continuamente de sus errores 
y reiteraciones (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; 
Brown, 2008; Walters, 2011) y su capacidad 
de transformar las ideas en representaciones 
tangibles (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; 
Steinberg, 2013; Stevens, 2009). 

2. De los negocios, asume su deseo por generarle 
valor a la organización (Brown, 2008; Euchner, 

17 U R Q U I L L A

16 Intuición se refiere al conocimiento subconsciente con el que 
cuenta un individuo, el cual se acumula de forma automática 
a través de todas sus experiencias vividas.  Este conocimiento 
inconsciente facilita tomar decisiones en situaciones de 
incertidumbre. 

     Encontrar y explotar nuevas 
oportunidades dentro de los desafíos 
de hoy requiere una actitud de 
experimentación y visiones más 
holísticas que permitan descubrir 
los problemas raíz que se deben 
resolver y las formas cómo 
aprovechar los distintos elementos del 
sistema dentro del cual se opera.
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1. 
2. 2012; Lockwood, 2010) y el énfasis por conocer, 

aprender y conectar con los distintos stakeholders 
(Best, 2011).  Toma su enfoque en objetivos y 
metas (Martin, 2007; Van Bergen et al., 2012) y su 
capacidad de gestionar, organizar, implementar 
y evaluar proyectos (Holston, 2011).  Apropia 
su entusiasmo por el pensamiento inductivo y 
deductivo que permite aprender de patrones del 
pasado (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; Euchner, 
2012). 

3. De la investigación cualitativa promovida por las 
ciencias sociales (Brown, 2008), obtiene el interés 
por empatizar (Brown, 2008), lo cual permite 
conocer a profundidad al usuario/consumidor y su 
contexto (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; Euchner, 
2012).  Conserva la perseverancia por detectar los 
problemas clave a resolver (Lockwood, 2010) y la 
ambición por conocer cómo los distintos aspectos 
de una problemática se conectan (Boyer, Cook, & 
Steinberg, 2012). 

Dado que muchos de los desafíos de hoy provienen 
de redes complejas de problemáticas interconectadas 
(Steinberg, 2013), esta mezcla disciplinaria permite 
analizar las situaciones desde una mayor cantidad 
de ópticas, aumentando las posibilidades de 
encontrar respuestas más viables y sostenibles a las 
interrogantes (Best, 2011; Boyer, Cook, & Steinberg, 
2012; Brown, 2008; Euchner 2012; Fraser, 2007; 
Steinberg, 2013). 

El aplicar intencionalmente el pensamiento, procesos 
y herramientas del diseño a actividades de negocios 
(Gillespie, 2010) convierte éstos en herramientas 
estratégicas (Best, 2011; Lockwood, 2010; Steinberg, 
2013b) que generen valor para ambos el consumidor/
usuario como para la empresa (Viladás, 2010).  Los 
procesos de diseño estratégico están compuestos por 
las etapas de investigación, ideación, generación de 
prototipos, implementación y evaluación de resultados.
Su naturaleza es flexible, moldeable e iterativa para 
que las etapas se puedan seguir en el orden que 
mejor responda al desafío, adaptar a la naturaleza 
de la organización y de los distintos contextos donde 
se utiliza y repetir tantas veces como sea necesario 
para obtener los mejores resultados (Boyer, Cook, 
& Steinberg, 2012; Lockwood, 2010).  A través de su 
estímulo a la creatividad, perspectiva centrada en 
el usuario y enfoque a reducir riesgos por medio de 
pruebas continuas, ofrecen nuevas formas de construir 
capital económico y humano (Fraser, 2007; Stevens, 
2009). Brindan un modelo estructurado y sistemático 
a través del cual se pueden llegar a conocer las 
necesidades y deseos de los usuarios/consumidores 
para transformar éstos en nuevas oportunidades de 
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negocio (Tavares de Moura & Krumholz Adler, 2011; 
Van Bergen et al., 2012).  

La fusión interdisciplinaria del Diseño Estratégico logra 
crear procesos de toma de decisiones que van más allá 
del enfoque en efectividad y eficiencia a uno que busca 
generar diseños más enfocados al usuario/consumidor 
y a mejorar el posicionamiento de la organización en el 
mercado (Acklin, 2010).  Al combinar el pensamiento 
analítico que tradicionalmente se enfatiza en los 
negocios con el pensamiento intuitivo que se estima 
en el diseño se produce un pensamiento integrador 
que facilita imaginar futuros que se alimentan de lo 
aprendido de los patrones del pasado, pero que son 
distintos al presente (Best, 2011; Brown, 2008; Euchner 
2012).  Esta complementariedad de enfoques empuja 
a crear procesos de innovación más disciplinados que 
persiguen proyectos viables y de valor que se logran 
a través de planes de desarrollo e implementación 
cuidadosamente construidos y ejecutados (Fraser, 
2007).  Los procesos que se conciben son mejor 
pensados y más rigurosos, puesto que éstos deben 
responder tanto a la confiabilidad17 que demanda la 
disciplina de los negocios como al énfasis a la validez18  
que desean los diseñadores.  

Esta unión entre lo analítico y lo intuitivo fuerza a 
pensar en propuestas que se atrevan a tomar riesgos, 
pero cuya ejecución e implementación se pueda 
fragmentar como mecanismo para comprobar sus 
resultados e ir haciendo cambios necesarios en las 
siguientes etapas (Martin, 2007)19.  Esta nueva mirada 
busca producir innovaciones rentables que maximizan 
los recursos tangibles e intangibles existentes (Tavares 
de Moura & Krumholz Adler, 2011) para fomentar la 
transformación organizacional a través del 
fortalecimiento de estrategias ya existentes; la creación 
de nuevas estrategias o modelos de negocios; el 
desarrollo de productos, servicios y experiencias que 
generan mayor satisfacción y valor para el consumidor/
usuario; y el rediseño de procesos y sistemas para que 
éstos obtengan mayor eficacia operacional (Fraser, 
2007). 

El Diseño Estratégico transforma el diseño de una 
cuestión de estilo y estética a un motor de innovación, 
transformación y cambio cultural (Best, 2011; 2012; 
Lockwood, 2010) al utilizarlo de forma estratégica y no 
táctica (Gillespie, 2010).  Usualmente, el diseño se ha 
considerado una acción táctica al final del proceso de
desarrollo de una idea que se preocupa por hacer más 
atractivo el resultado final para hacerlo más deseable 
a los consumidores (Brown, 2008).  Sin embargo, el 
Diseño Estratégico busca incorporarse, desde el inicio, 

19 U R Q U I L L A

17 Confiabilidad de los procesos se refiere a obtener los mismos 
resultados si se sigue la misma fórmula.  Para lograrlo, se debe 
reducir la cantidad de variables al mínimo y utilizar métodos 
cuantitativos para evaluar resultados de forma imparcial (Martin, 
2007). 
18 Validez de los procesos se refiere en seguir un proceso que logra 
el resultado deseado.  Requiere tomar en cuenta la mayor cantidad 
de variables cualitativas para responder de forma más efectiva a las 
características de los usuarios y sus contextos y utilizar métodos de 
medición cualitativos (Martin, 2007). 
19 Para leer más sobre la importancia de equilibrar las visiones 
cuantitativas y cualitativas para la investigación y evaluación de 
proyectos de Diseño Estratégico, refiérase a Martin, R. (2007). 
Design and business: Why can’t we be friends? Journal of Business 
Strategy, 28(4), 6-12. doi: 10.1108/02756660710760890.
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en todas las etapas clave de un proyecto para facilitar 
un cuestionamiento más crítico e integral que ayude a 
definir el problema raíz que se debe resolver y para
motivar una experimentación y visualización constante 
de las ideas, reduciendo riesgos y aumentando la 
viabilidad y funcionalidad de las soluciones (Sitra, 
Finnish Innovation Fund, 2010).  El Diseño Estratégico 
se propone como una forma de pensar y un proceso 
dirigido a crear innovaciones que respondan tanto a los 
objetivos estratégicos, recursos y capacidades de la 
organización como a las prioridades del mercado 
(Gillespie, 2010; Viladás, 2010) y a las necesidades y 
deseos de los usuarios/consumidores (Brown, 2008).  
Intenta eliminar la preconcepción del diseño como un 
recurso externo que se subcontrata o se deja como el 
último eslabón a una visión que es esencial e intrínseca 
para toda la organización (Bünemann, 2012; Jensen, 
2009).  

El Diseño Estratégico se enfoca por igual en la solución 
que se genera como en los contextos donde éstas se 
producen e implementan, por lo que se busca permear 
todos los niveles de la empresa con diseño (Folkmann, 
2007).  La meta es hacer que el pensamiento y 
procesos de diseño se integren a toda la organización 
y se promuevan desde arriba para que éstos se utilicen 
para resolver todo tipo de problema organizacional, 
con intención que todo resultado que se produzca 
esté claramente vinculado a los objetivos estratégicos 
(Bünemann, 2012; Design Council, 2007b; Lockwood, 
2010; Swann, 2012) y beneficien al usuario/consumidor 
(Steinberg, 2013b).  Esta visión sistémica hace que la 
función del diseño estratégico no se reduzca a resolver 
problemas simples20 (Lockwood, 2010). 

El Diseño Estratégico busca resolver problemas 
complejos (Lockwood, 2010) y problemas perversos 
(conocidos como wicked problems en Inglés) (Cooper, 
Junginger, & Lockwood, 2009; Steinberg, 2013b).  
Los problemas complejos son los que se definen 
claramente, pero no existe consenso sobre cuál es 
la mejor solución para resolverlos (Roberts, 2000).  
Los problemas perversos son aquellos problemas 
sociales/culturales únicos, usualmente de gran escala 
(Kolko, 2011), que surgen de múltiples situaciones 
interrelacionadas, y que no cuentan con una solución 
definitiva (Buchanan, 1992; Luckey & Schultz, 2001; 
Rittel & Webber, 1973; Roberts, 2000; Tomkinson, 
2011).  Su naturaleza sistémica hace que cualquier 
solución que se les aplique tenga tanto consecuencias 
positivas como negativas en los distintos elementos 
que los componen, por lo cual no existen ni soluciones 
correctas o incorrectas para resolverlos (Luckey & 
Schultz, 2001; Tomkinson, 2011).  

U R Q U I L L A
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20 Según Roberts (2000), hay tres grandes categorías de problemas: 
(1) Problemas simples, (2) Problemas complejos y (3) Problemas 
perversos.  Los problemas simples se definen claramente y tienen 
una solución evidente.
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Para definir estos problemas perversos con mayor 
exactitud, se debe seguir un proceso continuo 
de prueba y error que permita conocer a mayor 
profundidad las situaciones que los generan y las 
vinculaciones que existen entre éstas (Luckey & 
Schultz, 2001; Roberts, 2000).  Por lo tanto, éstos 
no se pueden resolver utilizando métodos lineales 
(Buchanan, 1992; Luckey & Schultz, 2001; Roberts, 
2000); su proceso de resolución termina no cuando 
se ha encontrado la solución correcta, sino cuando se 
agotan los recursos con los que se cuenta (Luckey & 
Schultz, 2001).  Este tipo de problemas involucra un 
gran número de stakeholders, lo cual fuerza a que su 
resolución sea un proceso altamente social y que su 
período de resolución se pueda extender en el tiempo, 
durante el cual las restricciones de las soluciones (ej. 
Recursos disponibles, legislaciones a las que se debe 
responder, entre otras) pueden variar (Conklin y Weil 
según Luckey & Schultz, 2001).  

Para afrontar los problemas perversos, el Diseño 
Estratégico debe entender la relación que existe entre 
el problema y el sistema al que pertenece (Best, 2011; 
Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; Steinberg, 2013).  
Cada problema se comprende como una parte de un 
total más grande, la cual tiene tanto la capacidad de 
afectar al resto de los componentes del todo como de 
ser afectada por cada uno de estos otros elementos 
(Senge, Kleiner, Roberts, Ross, & Smith, 1994).  Dado 
que los problemas perversos parten de múltiples 
causas, se deben entender las relaciones, conexiones 
y dependencias que existen entre cada una de las 
partes del sistema para obtener un entendimiento 
holístico del problema que se busca resolver (Best, 
2011), detectar las preguntas clave que se debe 
intentar responder (Steinberg, 2013b), visualizar 
qué consecuencias podrían tener las decisiones y 
acciones que se tomen (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; 
Steinberg, 2013b) y determinar prioridades con criterio 
(Steinberg, 2013).  Al final, se busca innovar en todo el 
sistema y no sólo en una parte aislada, puesto que un 
cambio en un elemento suele no ser suficiente para 
afrontar este tipo de problemáticas (Steinberg, 2013).

A consecuencia del tipo de problemas que intenta 
resolver, el Diseño Estratégico cambia la orientación 
individualista del diseño por una práctica colaborativa21 
multidisciplinaria22 o interdisciplinaria (Lockwood, 
2010; Viladás, 2010).  Aunque la disciplina en sí tiene un 
trasfondo multidisciplinario, éste no es suficiente para 
comprender de forma sistémica los desafíos, por lo que 
un diseñador estratégico debe colaborar con individuos 
de otros campos de conocimiento y con otro tipo de 
experiencias para lograr evaluar y criticar los 

21 U R Q U I L L A

21 Multidisciplinariedad se refiere a analizar y resolver un problema 
a partir de múltiples visiones disciplinarias sin conectar éstas en 
una visión o método común (Sherren, 2008).
22 Interdisciplinariedad se refiere a sintetizar miradas, teorías y 
métodos de diversas disciplinas para generar una visión y práctica 
integradora que ayude a enfrentar un problema de forma más 
integral (Sherren, 2008). 
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problemas desde la mayor cantidad de ópticas 
posibles  y acercarse a entender su todo (Boyer, 
Cook, & Steinberg, 2012; Steinberg, 2013b).  Estos 
equipos deben incluir la mayor diversidad posible de 
talentos, habilidades y conocimiento para fusionar sus 
competencias y desarrollar un todo que sea mayor 
que la suma de sus partes.  Estas colaboraciones 
ayudan a unir individuos capaces de liderar, coordinar 
y desarrollar las distintas etapas de los procesos de 
diseño estratégico, ya que no es común encontrar 
personas capaces de ejecutar exitosamente toda las 
fases (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012).  

Aparte de los representantes de las organizaciones 
que buscan innovar, estos equipos pueden involucrar a 
potenciales usuarios/consumidores y a representantes 
de los distintos grupos de stakeholders para obtener 
retroalimentación continua de aquellos quienes 
conocen a profundidad las necesidades que se buscan 
resolver y el contexto donde éstas se implementarán 
(Best, 2011; Bünemann, 2012; Fraser, 2011).  De esta 
manera, se logra entender, anticipar y responder a los 
cambios continuos del entorno con soluciones frescas 
con más posibilidades de éxito (Ayuso et al., 2011; 
Fraser, 2011).  El colaborar con otros para analizar 
y resolver problemas aumenta las posibilidades 
de flexibilizar el pensamiento para cuestionar los 
paradigmas y métodos establecidos de la organización 
(Walters, 2011), entender el sistema a mayor 
profundidad para encontrar los patrones y preguntas 
clave de forma rápida (Steinberg, 2013b), aumentar el 
control de riesgos y acelerar los tiempos de producción 
para entrar con celeridad al mercado (Acklin, 2010). 

¿Qué aporta el Diseño 
Estratégico a la 
organización/empresa?
Integrar el Diseño Estratégico en todos los niveles de 
la organización permite crear un sistema sostenible 
para la innovación que se alinea con la estrategia 
institucional y los procesos operativos para empujar 
a  la empresa ir más allá de sus límites.  Los 
modelos que ofrece habilita habilita a la organización 
a innovar de forma continua y deliberada para dar 
respuesta rápida a las evoluciones del entorno y a 
las demandas cambiantes del mercado (Tavares de 
Moura & Krumholz Adler, 2011).  Al fomentar que 
el diseño influya a toda la organización, se motiva 
desarrollar capacidades de diseño en todos los 
departamentos e individuos y crear un proceso de 
diseño contextualizado23, ayudando a que el diseño deje  
de tener una función horizontal, que se limita a afectarU R Q U I L L A
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diseño contextualizado23, ayudando a que el diseño deje  
de tener una función horizontal, que se limita a afectar
ciertos puntos de contacto del proceso de transacción 
comercial24, para adoptar una función vertical que 
informa todas las tomas de decisiones y actividades de 
la empresa (Design Council, 2007b).  De esta forma, se 
aumentan las posibilidades de aprovechar los recursos 
y capacidades estratégicas de la organización y de 
asegurar que las partes y procesos de la empresa 
estén integrados para crear propuestas de valor para 
la organización, sus usuarios, consumidores, clientes 
y stakeholders (Fraser, 2007).  Esto permite que se 
pueda innovar en los cuatro grandes ámbitos de la 
organización: (1) Finanzas, (2) Procesos, (3) Oferta y (4) 
Entrega25 (Tavares de Moura & Krumholdz Adler, 2011).

La base de conocimiento y prácticas de la disciplina 
ayudan a adaptar la estructura, estrategia y modelo 
del negocio a los cambios externos para que éstos 
continúen siendo competitivos (Fraser, 2007).  Ya que el 
contexto, mercado y usuarios/consumidores cambian 
de forma tan acelerada, las organizaciones necesitan 
auto interpretarse como sistemas vivos que deben 
evolucionar permanentemente para lograr desarrollar, 
cambiar o rejuvenecer sus sistemas y procesos 
internos (Goktan & Miles, 2011).  Al integrar las 
actividades de diseño con el resto de los procesos de 
la empresa, se promueve un trabajo interdisciplinario 
dentro de la empresa que flexibiliza el pensamiento 
y facilita aplicar la visión y procesos de diseño a la 
estrategia y transformación del negocio (Cooper, 
Junginger, & Lockwood, 2009; Design Council, 2007b; 
Tavares de Moura & Krumholz Adler, 2011).  Esto ayuda 
a aumentar la habilidad creativa de una organización 
(Cox, 2005) y su capacidad de construir, adaptar, 
reestructurar o eliminar competencias y recursos 
para proveer el apoyo necesario para los procesos 
de innovación y mantener sus ventajas competitivas 
(Crossan & Apaydin, 2010; Goktan & Miles, 2011).  La 
intención es crear un modelo que permita promover 
la innovación (Ainamo, 2008) y sea sostenible para 
que no sea fácil de replicar en el corto tiempo por los 
competidores (Fraser, 2007).  

Los procesos estructurados y sistemáticos del Diseño 
Estratégico detonan la creatividad y el pensamiento 
para lograr despuntes más rápido y ayudar a 
transformar esas nuevas ideas en resultados prácticos, 
atractivos y de valor (Best, 2011; Cox, 2005; Design 
Council, 2011; Fraser, 2011; Tavares de Moura & 
Krumholz Adler, 2011).  En lugar de seguir procesos 
seleccionados al azar, estos procesos ofrecen modelos 
que se pueden repetir y adaptar a las características de 
la situación que se afronta para promover la innovación
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23 Un proceso de diseño contextualizado es aquel que responde a 
las características del entorno social y de negocios en el que se 
utilizará (Ortt & Van der Duin, 2008). 
24 Los puntos de contacto del proceso de transacción comercial 
son todos aquellos momentos en que interactúa el consumidor 
con la institución.  Estos incluyen productos, servicios, ambientes, 
comunicaciones y todos sus salidas como tiendas (Gillespie, 2010). 
25 Las áreas específicas a innovar dentro de estas cuatro grandes 
categorías incluyen: (1) Finanzas: (a) modelos de negocios y (b) 
redes y alianzas; (2) Procesos: (a) procesos de facilitación y (b) 
procesos centrales; (3) Oferta: (a) desempeño de los productos, (b) 
sistemas de los productos y (c) servicios; y (4) Entrega: (a) canales, 
(b) marca y (c) experiencia del consumidor (Tavares de Moura & 
Krumholz Adler, 2011,p. 113). 



24

de forma intencionada y permanente en la organización  
(Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; Lockwood, 2010; 
Brown, 2008; Tavares de Moura & Krumholz Adler, 
2011).  La estructura no lineal y la naturaleza iterativa 
de estos procesos enmarcan el problema y sus 
potenciales soluciones dentro de un circuito continuo 
de reiteraciones que se nutre de retroalimentación 
constante para facilitar el aprendizaje dentro de cada 
fase con intención de informar y mejorar la siguiente 
repetición del proceso (Boyer, Cook, & Steinberg, 
2012).  Cada etapa brinda una mayor comprensión 
del fenómeno en estudio; permite aprender de y 
colaborar con los usuarios, consumidores, clientes o 
stakeholders; expande las posibilidades de solución; 
ayuda a depurar y seleccionar entre las potenciales 
soluciones; y reduce los potenciales riesgos de 
falla (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012; Gillespie, 
2010; Ruckenstein, Suikkanen, & Tamminen, 2011; 
Stevens, 2009).  De esta manera, se logran percibir 
los problemas como desafíos continuos y no como 
frustraciones (Boyer, Cook, & Steinberg, 2012). 
Al igual, los procesos ayudan a transformar los 
conceptos en visualizaciones concretas que ayudan 
a establecer una visión compartida, aumentando la 
credibilidad de las propuestas y facilitando la venta de 
las ideas dentro y afuera de la organización (Design 
Council, 2011; Ruckenstein, Suikkanen, & Tamminen, 
2011; Stevens, 2009). 

El Diseño Estratégico ofrece una visión centrada en el 
usuario y un proceso que permite responder al nuevo 
perfil del usuario/consumidor y encontrar nuevas 
oportunidades de negocios en sus necesidades y 
deseos que aún no están siendo satisfechos por la 
oferta actual (Fraser, 2007; 2011; Steinberg, 2013).  
Este nuevo usuario/consumidor está mejor informado 
y busca productos, servicios y experiencias más 
individualizadas, pero a menor precio, que mejoren su 
calidad de vida (Fraser, 2007; Viladás, 2010).  El proceso 
centrado en el usuario que sigue esta disciplina busca 
entender a la empresa desde el punto de vista del 
usuario; ve al usuario como un ser integral que hace, 
piensa y siente alrededor de la actividad de interés; 
analiza las acciones que toman lugar alrededor del 
producto o servicio que se ofrece para comprender 
mejor el comportamiento y las aspiraciones de los 
usuarios y utiliza lo aprendido para detectar nuevas 
oportunidades estratégicas de innovación y para 
producir soluciones de alto valor (Fraser, 2007).  
Este entendimiento profundo del usuario facilita 
comprender que se debe responder a una variedad 
de usuarios, ayudando a diversificar los productos y 
servicios que se ofrecen, a abrir nuevas categorías de 
productos y servicios, a crear nuevos nichos de
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mercado y a diferenciarse de la competencia.  Los 
resultados creados pensados en los usuarios generan 
mayor satisfacción al exceder las expectativas de éstos, 
lo que mejora su percepción de la marca y motiva a 
que consuman de nuevo y fomenten la marca a otros 
(Design Council, 2007; 2007b). 

Conclusión
Como se ha expuesto a lo largo de este artículo, el 
Diseño Estratégico es una disciplina integradora 
que fusiona las miradas y puntos de vista del diseño, 
la estrategia y la investigación de las ciencias 
sociales para ayudar a las organizaciones a abordar 
problemas complejos y perversos.  Su búsqueda por el 
pensamiento integrador y por la comprensión sistémica 
de los problemas ofrece a las organizaciones un nuevo 
camino para promover y potenciar la innovación.  Su 
visión centrada en el usuario y sus procesos flexibles 
e iterativos ayudan a producir resultados prácticos 
y atractivos que le generan valor tanto al usuario/
consumidor como a la empresa y a sus stakeholders.  

Aunque, a lo largo de este artículo, se ha destacado 
el fin comercial del Diseño Estratégico dado que las 
fuentes literarias analizadas para esta investigación 
claramente enfatizan los aportes que la disciplina 
puede brindar a la empresa, considero que la visión 
y las prácticas de este campo también se pueden 
y deben utilizar para que instituciones públicas y 
organizaciones sin fines de lucro generen propuestas 
de valor y potencien cambios sociales significativos.  
Como plantea Best (2011), los métodos del diseño 
podrían ayudar a rediseñar los diversos sistemas de 
nuestra sociedad (sociales, políticos, económicos, 
entre otros) para mejorar la calidad de vida de todos 
aquellos quienes los utilizan de forma directa como 
indirecta.  De la misma forma, Porter (2012), al hablar 
de estrategia, reitera que las organizaciones sin fines 
de lucro podrían producir más oportunidades para 
generar valor social y podrían ofrecer un valor social 
más considerable si utilizaran la estrategia como 
herramienta para alinear sus esfuerzos y procesos.  
Poco a poco, se comienzan a detectar esfuerzos hechos 
por organizaciones vanguardistas por transformar su 
entorno, a nivel social, a través de procesos conectados 
al Diseño Estratégico, lo que demuestra que aunque 
hay poca documentación académica de la disciplina 
como instrumento de innovación y transformación 
social, ésta tiene un potencial aún por descubrir en ese 
tipo de contextos.  Esto presenta una gran oportunidad 
para futuras investigaciones que podrían aportar a un 
mayor entendimiento sobre el campo del 
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integrador y por la comprensión 
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Diseño Estratégico.  

Al igual, la generalidad de las fuentes consultadas 
provienen de países desarrollados, cuya realidad 
es radicalmente distinta a la que vivimos en países 
Latinoamericanos emergentes.  Esto podría dar a 
entender que la mayor experimentación con la visión 
y procesos del Diseño Estratégico está tomando lugar 
en países con más y mejores recursos.  Sin embargo, 
para nuestros países que contienen una extensiva 
gama de oportunidades de mejora, esta disciplina 
presenta ventajas disímiles, revelando otro gran vacío 
en la investigación académica.  ¿Cómo y dónde se 
está implementando el Diseño Estratégico en países 
emergentes y qué tipo de resultados se están forjando? 

Aún falta mucho trecho por recorrer para terminar de 
comprender la disciplina del Diseño Estratégico y sus 
fortalezas y debilidades.  Invito a los académicos a con-
tinuar investigando y contribuyendo al entendimiento 
de este campo, pues mi experiencia con la materia me 
ha demostrado que la perspectiva y praxis del Diseño 
Estratégico pueden transformar de forma positiva y 
relevante una multiplicidad de entornos.     
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Resumen

En la base del diseño estratégico está el equipo 
interdisciplinario.  En la gestión de políticas públicas, 
el equipo interdisciplinario se emplea para diagnosticar 
problemas y diseñarles soluciones. Sin embargo, 
la integración y gestión de estos grupos no es 
siempre exitosa.  Este artículo combina literaturas 
de salud pública, educación, negocios y ciencias del 
comportamiento para extraer recomendaciones y 
enseñanzas de una variedad de métodos de trabajo 
en equipo.  Identifica los principales elementos que 
comparten los casos exitosos de la colaboración 
interdisciplinaria y los trata de contextualizar dentro del 
ámbito de la política pública en Latinoamérica.  Estos 
son: (a) la identificación de participantes ideales, (b) 
la gestión exitosa del liderazgo, (c) un funcionamiento 
integrador y (d) una comunicación efectiva.  También 
abona al debate existente en la literatura sobre la 
definición del término ‘interdisciplinariedad.’  



34

En una charla impartida en el simposio RE:look 
design – Core Competencies in Transition (2013), 
Marco Steinberg, Director de Diseño Estratégico para 
la Fundación Finlandesa para la Innovación, exploró la 
intersección entre el diseño y la gestión de la política 
pública.  Mencionó la gran lista de problemas que 
agobian a la población mundial y la necesidad por 
que los procesos y métodos de diseño intervengan 
en la toma de decisiones gubernamentales y en las 
metodologías de los equipos que toman decisiones 
importantes.  En su exposición, destacó el tema de 
los equipos y cómo su composición y la gestión del 
conocimiento se convierten en factores críticos al 
innovar y ofrecer soluciones a problemas que parecen 
hacerse más complicados con el pasar del tiempo.

Escribiendo desde un contexto Latinoamericano, 
las palabras de Steinberg subrayan inquietudes de 
la sociedad civil, empresa privada y entes públicos 
de nuestra región.  Parece ser que los problemas 
perversos, denominados como tal por su complejidad 
y persistencia, dominan la agenda de funcionarios 
públicos, juntas directivas y comités ad hoc (Rittel 
& Webber, 1973).  Los políticos y los tecnócratas 
participan en un juego que compartimenta el 
conocimiento y el entendimiento de los problemas 
dentro de estructuras verticales, históricamente 
construidas.  Esfuerzos como la reforma educativa 
o reformas en el sistema de salud adoptan modelos 
recetados por expertos de varias disciplinas, siguiendo 
estructuras e ideologías de moda.

Desafortunadamente, y tal como Steinberg menciona, 
estas supuestas innovaciones en el ámbito de políticas 
públicas resultan demasiado superficiales, dado que 
fallan en ver la estructura holística de los sistemas que 
engendran los problemas que se abordan.  Los exper-
tos y quienes toman decisiones no logran integrar sus 
conocimientos de una manera significativa para crear 
soluciones completas y duraderas. El resultado es un 
entendimiento limitado que engendra respuestas par-
ciales. El diseño estratégico se ha establecido como un 
campo donde estas limitaciones se evalúan y se tratan 
de solucionar, insertando métodos del mundo del 
diseño tanto a la toma de decisiones como a la gestión 
y ejecución de propuestas.

En la base del diseño estratégico está el equipo 
interdisciplinario.  Los políticos, tecnócratas, 
empleados públicos y diversos públicos de interés, 
a quiénes referencio previamente, representan los 
distintos grupos que se unen para diagnosticar estos 
problemas perversos y diseñarles soluciones.  Sin  
embargo, la integración y gestión de estos grupos no
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es siempre exitosa, por lo que me dedico a escribir este 
artículo con intención de recoger recomendaciones y 
enseñanzas de distintos campos que han empleado 
una variedad de metodologías de trabajo en equipo.  
Mi propósito es informar la gestión de equipos 
interdisciplinarios encargados de diseñar y ejecutar 
políticas públicas.

La discusión sobre equipos interdisciplinarios se ha 
centrado en el análisis de las experiencias dentro 
de los establecimientos académicos alrededor 
del mundo.  En las universidades, se han dado los 
pasos más grandes para elaborar un entendimiento 
pleno del ejercicio interdisciplinario en función de la 
generación de nuevo conocimiento (Alvargonzález, 
2011; Canning, 2005; Davis, 2007; Hegarty, 2009; 
Newell & Klein, 1996; Palaiologou, 2010). Sin embargo, 
este artículo no está enfocado en los pormenores de 
la producción del conocimiento a causa de la inter 
o multidisciplinariedad, por lo menos dentro de los 
paradigmas de la academia y la investigación a nivel de 
ciencia pura.  Aquí lo relevante es la manera en que la 
interdisciplinariedad funciona a nivel de conformación 
de equipos creados con el propósito de generar nuevas 
políticas públicas.

Para lograr este objetivo, primero discutiré lo que 
significa el término ‘interdisciplinario’ para así iluminar 
por qué este tipo de contribución grupal es la más 
adecuada para describir los grupos que generan 
nuevas políticas públicas. Segundo, exploraré, a 
través de un repaso de estudios de una gran variedad 
de disciplinas, los elementos más importantes que 
señalan el camino hacia el éxito para el funcionamiento 
ideal de estos grupos. Finalmente, replantearé lo 
aprendido en la experiencia Latinoamericana, entorno 
en cual surge mi inquietud original, para ofrecer 
recomendaciones y sugerencias para futuros estudios.

Dados los distintos temas que guían este estudio, hago 
evidente otro propósito de este ejercicio: hablar de 
la interdisciplinariedad en la práctica a través de un 
artículo de naturaleza interdisciplinaria. Me imagino 
que científicos sociales, historiadores y expertos en 
temas de políticas públicas y educación podrían cues-
tionar por momentos las palabras contenidas en estas 
páginas al encontrar incongruencias metodológicas y 
saltos de fe teóricos poblando el texto; pero la hibri-
dez disciplinaria necesariamente genera resultados 
inesperados. El quebrar paradigmas es un eje esencial 
de cualquier esfuerzo que trate de emular el ideal in-
terdisciplinario.  Espero contar con la paciencia de los 
expertos y tentarlos a adoptar un nuevo par de lentes 
analíticos al examinar esta propuesta.
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     El quebrar paradigmas es un 
eje esencial de cualquier esfuerzo 
que trate de emular el ideal 
interdisciplinario.
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Una nota sobre términos
Los estudios acerca de la interdisciplinariedad han 
sido dominados por las preguntas e inquietudes 
generadas dentro del mundo académico. Existe un 
cuerpo considerable de textos dedicados a entender las 
posibilidades, límites y mecánicas del funcionamiento 
interdisciplinario dentro de la universidad (Newell 
& Klein, 1996). La proliferación de carreras 
organizadas alrededor de ‘áreas’ específicas (area 
studies) ha empujado a la integración de miembros 
de distintas disciplinas a construir programas de 
estudio integradores e investigaciones en conjunto, 
aunque con resultados diferenciados (Canning, 2005).  
Todavía existe un alto nivel de debate dentro de la 
literatura sobre la efectividad de esta colaboración 
interdisciplinaria (Davis, 2007); algunos aseveran el 
gran potencial e incluso inevitabilidad del conocimiento 
eminentemente interdisciplinario (Catney & Lerner, 
2009) mientras otros enfatizan los fracasos asociados 
con la integración de miradas intelectuales (Ross, 
2009). Quizá basta con resumir el debate con una 
aproximación sintética de las conclusiones generadas 
por todos estos estudios. Por un lado positivo, la 
interdisciplinariedad fomenta la innovación, pero, al 
mismo tiempo, no logra crear nuevas epistemologías 
y, en la práctica, raras veces sobrepasa la cruda 
multidisciplinariedad.

Quizá en este momento sería adecuado definir 
el término interdisciplinariedad, especialmente 
en vista que la discusión académica del tema 
enfatiza la importancia de diferenciarla de la 
multidisciplinariedad.  Además, siento necesario 
introducir el tema de transdisciplinariedad.  Así se 
podrá apreciar un espectro de niveles de interacción 
que aclarará las distancias entre los tres términos.  
Los tres términos conforman un continuo que mide el 
nivel de combinación de metodologías desde lo más 
leve (multidisciplinariedad) hasta lo más transformativo 
(transdisciplinariedad) Ver Fig.1. La interdisciplinariedad, 
el fenómeno de mayor interés para este artículo, yace 
en un punto medio del continuo.

¿Qué es, entonces, el primer punto de este 
continuo, la multidisciplinariedad?  En general, la 
multidisciplinariedad se define como la combinación 
de diferentes disciplinas para solucionar un problema 
específico. Se juntan representantes de diferentes 
rubros, se asignan tareas, y luego se combinan los 
diferentes resultados para llegar a una solución al 
problema. Sin embargo, en ningún momento del 
proceso, los miembros comparten explícitamente 
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observaciones acerca de los métodos utilizados.  
Por ende, no se internalizan las miradas de otras 
disciplinas ni se nutre cada contribución por un 
entendimiento más holístico de la problemática 
global (Albright, 2010; Choi & Pak, 2006; Ross, 2009). 
Una gran cantidad de actividades multidisciplinarias 
ocurren en el diario vivir de la mayoría de las personas, 
tanto en ámbitos personales como académicos, 
laborales o políticos. La multidisciplinariedad no 
infringe sobre la integridad disciplinaria de cada 
experto, pero tampoco sintetiza experiencias ni 
herramientas para innovar metodológicamente (Choi & 
Pak, 2006; 2007; 2008).

La interdisciplinariedad, el segundo punto del continuo, 
es bastante distinta. Aunque también se caracteriza 
por el trabajo compartido entre representantes de 
diferentes campos, ésta implica una comunicación 
más profunda entre los miembros del equipo y 
la aceptación que la manera en que uno hace las 
cosas puede y debe de cambiar a medida que uno va 
aprendiendo nuevas enseñanzas de otras disciplinas 
(Davis, 2007). La integración de métodos, resultando en 
nuevas herramientas e instrumentos para investigar 
y crear soluciones, es la característica principal de 
la interdisciplinariedad (Beggs, 1999; Choi & Pak, 
2006; Holland, 2008). Es un proceso creativo difícil de 
navegar, donde tanto los beneficios cómo obstáculos 
son grandes y demandan de muchos recursos 
(Blackwell, Wilson, Street, Boulton, & Knell, 2009; 
Dubrow, 2011).

Finalmente, el tercer punto del continuo, la 
transdisciplinariedad, implica un mayor nivel de 
integración entre los distintos miembros de un 
equipo.  En esta modalidad, el nivel de integración 
entre los representantes de las distintas disciplinas 
es tan alto que se descartan algunas tradiciones de 
cada disciplina para enfocarse exclusivamente en las 
áreas que todas los campos presentes comparten 
(Alvargonzález, 2011; Beggs, 1999; Choi & Pak, 2006; 
Palaiologou, 2010; Ross, 2009; Stokols, Hall, & Vogel, 
2013).  En esencia, cada miembro interioriza nuevas 
herramientas y métodos del prójimo y mantiene esta 
perspectiva híbrida durante la duración entera de la 
existencia del equipo.  Obviamente, ésta requiere no 
sólo cierto tipo de personas para lograrlo, pero también 
las herramientas adecuadas para medir o por lo menos 
evidenciar el proceso necesario de interiorización (Choi 
& Pak, 2006; 2007; 2008). 

Para este artículo, he decidido enfocarme en la 
interdisciplinariedad, no sólo porque representa el sitio 
intermedio dentro del continuo de la colaboración 
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     La integración de métodos, 
resultando en nuevas herramientas 
e instrumentos para investigar y 
crear soluciones, es la característica 
principal de la interdisciplinariedad. 
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grupal, pero también porque me parece más 
deseable implementarla en cuanto a las discusiones 
sobre equipos de políticas públicas en el contexto 
Latinoamericano por el potencial de crear grandes 
y necesarios cambios en la manera que se generan 
soluciones en la región.  

¿Entonces, cómo deben funcionar estos equipos 
interdisciplinarios para ser exitosos?  En esta ocasión, 
me valgo de un repaso de literatura disponible 
acerca de mediciones y evaluaciones de eficacia en 
el trabajo grupal desde varias perspectivas y campos 
de conocimiento.  La literatura de la salud pública, 
las ciencias de la organización, la academia, las 
ciencias del comportamiento y, claro, de la educación 
conforman las fuentes que expresamente reuní, de 
manera ecléctica, para arrojar nuevas luces al tema del 
trabajo de equipos interdisciplinarios. 

Quiero enfatizar cuatro aspectos que surgen como 
centrales en varios de los artículos que tocan el tema 
del trabajo en grupos.  En mi estimación, estos cuatro 
puntos ayudan a iluminar las consideraciones más 
importantes que se deben tomar en cuenta antes y 
durante la colaboración interdisciplinaria utilizada 
para  generar políticas públicas.  Estas propiedades 
son: (1) Un proceso adecuado en la identificación de 
participantes ideales para conformar el equipo, (2) una 
gestión de liderazgo para maximizar el potencial del 
grupo, (3) la creación de espacios y herramientas para 
integrar los métodos entre las disciplinas y, finalmente, 
(4) una comunicación significativa y profunda entre los 
miembros del grupo. 

Antes de ahondar sobre cada uno de estos puntos, 
quisiera hacer referencia a la decisión fundamental que 
se tiene que tomar antes de toda colaboración: evaluar 
si un grupo debe adoptar el modelo interdisciplinario 
o no.  Cada proyecto puede o no beneficiarse de 
la ejecución hecha por un grupo compuesto de 
representantes de distintas disciplinas (Choi & Pak, 
2007; Fay, Borrill, Amir, Haward, & West, 2006).  Una 
vez se establece que un equipo conformado por 
representantes de diferentes disciplinas es necesario 
para solucionar el problema enfrentado, comienza el 
proceso difícil de conformar estos grupos y establecer 
los parámetros por los cuales se van a regir. 

Identificación de 
participantes
A través de los enfoques disciplinarios e incluso a 
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través del tiempo, la mayoría de autores identifican la 
cohesión ideológica y filosófica de los miembros del 
grupo como una de las características principales de 
los equipos interdisciplinarios exitosos.  Mencionan 
compartir miradas científicas parecidas (Dobrowolski, 
2010), la propensión a trabajar en equipos inter y multi 
disciplinarios (Dobrowolski, 2010; Eby & Dobbins, 1997) 
y la cohesión entre perfiles actitudinales o ideológicos 
como componentes esenciales del equipo funcional 
(Kozlowski & Ilgen, 2006).  Eby y Dobbins (1997) incluso 
describen la importancia de la existencia de una 
predisposición personal, característica del miembro 
ideal para el trabajo interdisciplinario: la orientación 
colectivista1.  

Parece ideal encontrar individuos tan flexibles, y lo 
es, pero el identificar estos individuos requiere mucho 
más que simplemente desear integrantes de ese 
calibre.  Por esto, a la hora de formar un nuevo grupo 
interdisciplinario de trabajo, no es suficiente medir 
a cada individuo por su reputación cómo un experto 
de cualquier tema en específico, o por el peso de sus 
publicaciones o de las conexiones sociales que aportan.  
Más bien, ahora también es necesario considerar la 
experiencia y el desempeño que cualquier candidato 
tiene en la gestión de proyectos grupales (Dobrowolski, 
2010; Eby & Dobbins, 1997).  En especial, se debe 
indagar acerca de la naturaleza del trabajo grupal 
en el cual ha participado esta persona en el pasado.  
Al igual, el proceso de selección debe incorporar 
criterios de evaluación que logren descubrir el 
potencial colaborativo de cada candidato (Choi & Pak, 
2007; Cohen, 1993).  De esta forma, se aumentan las 
posibilidades de conformar equipos que logren generar 
las sinergias necesarias para afrontar los desafíos 
grupales.  Quizá hago gran énfasis en la selección 
de integrantes de equipos interdisciplinarios dada la 
manera en que se conforman los grupos que generan 
políticas públicas en el contexto Latinoamericano, o 
más bien dicho, por la opacidad con la que la literatura 
discute este aspecto específico en la generación de 
políticas públicas (Balán, 2006). Ver Fig.2.

Existe otra razón por la cual reitero esta orientación 
colectivista en la experiencia Latinoamericana, y ésta 
es la existencia de grandes brechas ideológicas en 
el quehacer público que muchas veces resultan en 
procesos complejos y contenciosos cuando se trata 
de incorporar diferentes miembros de la sociedad 
civil y expertos.  Si bien es cierto que las ideologías 
de los encargados en reformar sistemas juegan un 
papel central en el funcionamiento de estos equipos 
reformadores, sería irresponsable aseverar que las 
divisiones ideológicas condenan a los
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1 El concepto ‘orientación colectivista’ se refiere a la existencia 
de una cualidad esencial en el individuo que lo caracteriza por su 
inclinación a identificarse como parte de un grupo.  Digo esencial, 
ya que es una característica que existe en la persona sin importar 
el contexto o situación en que se desenvuelve ésta.  El beneficio 
principal de tal orientación es que desarrolla la habilidad de 
trabajar fluidamente dentro de un grupo, independientemente del 
objetivo por cumplir o las actitudes hacia personas específicas 
dentro del grupo (Eby & Dobbins, 1997).  

  Ahora también es necesario 
considerar la experiencia y el 
desempeño que cualquier candidato 
tiene en la gestión de proyectos 
grupales.
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procesos de política pública a ser manejados por un 
solo lado del espectro político.  Existe evidencia que, 
en ciertos casos, se puede encontrar el balance entre 
las miradas de distintos sectores, sobrepasando la 
rigidez de jerarquías preestablecidas2.  La indocilidad 
demostrada por entes que apoyan una visión de 
reforma centrada alrededor de relaciones verticales 
tradicionales difícilmente abonan a un proceso de 
reforma y cooperación interdisciplinaria que resulta 
en productos y servicios realmente innovadores, 
ya que las reformas en los ministerios de índole 
social se benefician de ser discutidos públicamente, 
recibir apoyo democrático y ser regulados por entes 
de la sociedad civil (Angell & Graham, 1995).  Sin 
embargo, tampoco se pueden ignorar las estructuras 
culturalmente nativas de los contextos en que se llevan 
a cabo estas reformas, y varios autores enfatizan la 
necesidad de pactar entre el imperativo tecnocrático 
y las necesidades de la sociedad civil, lo que implica 
cooperar entre representantes de diferentes tintes 
ideológicos y disciplinas para responder a todos los 
entes interesados (Angell & Graham, 1995; Howard, 
2009).

Para lograr este tipo de pacto, entonces, se necesitan 
individuos que no necesariamente sean férreos 
defensores de posturas unilaterales, sino quienes 
sean capaces de articular y operar dentro de espacios 
colaborativos.  Es inverosímil asumir que toda 
diferencia se subyugará a la necesidad del grupo; es 
útil abordar la manera en que el conflicto se puede 
canalizar hacia fines positivos.  Este conflicto puede 
tomar la forma del conflicto ideológico, actuando 
como un precursor al fracaso del grupo (Graham, 
Grindle, Lora, & Sedon, 1999).  Sin embargo, este 
mismo conflicto ideológico puede servir como punto 
de partida para crear consensos que se vuelven un 
aspecto positivo del trabajo en equipo (Alper, Tjosvold, 
& Law, 2000).  Tomar en cuenta la predisposición a 
trabajar colectivamente quizá pueda ser suficiente para 
sobreponer estos conflictos ideológicos y canalizar la 
crítica negativa hacia lo constructivo.  Existen otros 
aspectos no ideológicos que quizá llegan a tomar 
un papel más importante en el éxito o fracaso del 
trabajo interdisciplinario: diferencias en los niveles 
de compromiso de cada miembro, falta de planeación 
estratégica al principio del proceso, una definición 
carente de los roles de cada miembro, ambigüedades 
de autoridad, entre otros (Choi & Pak, 2007).  Sin 
embargo, no se puede ignorar el logro individual en 
el afán de un enfoque grupal: cada miembro debe de 
tener la posibilidad de recibir reconocimiento por su 
labor particular a la hora de completar el proyecto y así 
asegurar un impacto positivo a sus planes de carrera 
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2 El caso de los países del Cono Sur en la década de 1990 es 
relevante en la discusión, especialmente por lo que demuestra 
sobre los imperativos ideológicos a la hora de rediseñar planes 
estatales de educación; es decir, la presión de entes tanto internos 
(gobierno central, jerarquías establecidas, voces regionales en 
cada uno de los países) como externos (Banco Mundial, Banco 
Interamericano de Desarrollo) para apegarse a lineamientos 
avalados por un tinte ideológico a pesar de la diversidad existente 
en todo el sistema educativo (Betancur, 2006). 



(Choi & Pak, 2007).  Las necesidades del individuo, un 
representante de su disciplina específica, tienen que 
armonizar con las necesidades del grupo.

Gestión de liderazgo
Ahora bien, la construcción de un equipo no puede 
ocurrir si no existe alguien que se responsabilice por 
su formación.  De igual manera, también tiene que 
existir alguna estructura de liderazgo para mantener 
el funcionamiento del grupo dentro de los parámetros 
necesarios.  El liderazgo en el equipo interdisciplinario 
juega un papel crucial en la facilitación de los 
procedimientos de integración de los miembros 
del grupo y de maximización de sus experiencias.  
El identificar y escoger a los miembros del grupo 
representa sólo una de las actividades esenciales en 
el desempeño de un buen líder de equipo, pero ésta 
va de la mano con otros mecanismos y procesos que 
un líder debe ejecutar.  Existe también el diseño de las 
maneras en que los distintos miembros del grupo, una 
vez escogidos, van a llevar a cabo el quehacer diario y 
la obtención de objetivos (Cohen, 1993).  También cabe 
mencionar el papel fronterizo que llega a tener el líder 
de un grupo, fungiendo como el eslabón que conecta 
el grupo en sí con las organizaciones e instituciones 
auspiciadoras y externas que dictan metas y establecen 
la problemática general (Druskat & Wheeler, 2004).  
Estudiaremos el papel del líder en función de estas 
facetas. 

¿Qué forma toma el liderazgo ideal en este tipo de 
equipo interdisciplinario?  La contribución académica 
en el campo de los negocios puede sugerir algunos 
modelos de liderazgo.  Se ha escrito bastante acerca 
del trabajo en equipo dentro del ámbito de la industria y 
los negocios, y se le ha brindado mucho énfasis al tema 
de los equipos auto gestionados (EAG) o self-managing 
teams (Baker, 1993; Cohen, 1993; Druskat & Wheeler, 
2004; Langfred, 2004; Manz & Sims, 1987; Wageman, 
2001).  Adoptando mecanismos de control horizontales3  
y fungiendo dentro de modalidades multi o 
interdisciplinarias, los EAG han crecido en popularidad 
desde la última década del siglo pasado (Cohen, 1993).  
Son equipos que funcionan semiautónomamente 
dentro de una organización, siguiendo reglas y 
procesos construidos por sus miembros, bajo un leve 
control gerencial externo. El propósito del modelo 
es maximizar la eficiencia y productividad dado el 
bajo nivel de injerencia por parte de estructuras 
burocráticas preexistentes.  Sin embargo, quizá es 
un error imaginarse que estos equipos carecen de 
cualquier control vertical o liderazgo en el sentido 
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3Control horizontal se refiere al poder ejercido por pares, basado 
principalmente en la presión social, por obtener las metas comunes.  
Difiere del control vertical que implica el uso de jerarquías para 
obligar comportamientos y rendimiento. 

     El liderazgo en el equipo 
interdisciplinario juega un papel 
crucial en la facilitación de los 
procedimientos de integración 
de los miembros del grupo y de 
maximización de sus experiencias. 



42

tradicional de la palabra.  Aunque ha sido demostrado 
que el control ejercido por los mismos miembros del 
equipo representa un mecanismo poderoso de auto 
patrullaje y de mantenimiento de enfoque, este tipo 
de concertive control4  no es suficiente para el éxito de 
grupos autónomos como los EAG (Baker, 1993).

Varios autores apuntan no sólo a la necesidad de 
aceptar que, dentro de estos equipos, debe de existir 
un mecanismo de control jerárquico, pero también 
que existen algunos patrones claros que aseveran 
el rendimiento ideal de un líder dentro de este 
contexto.  Los líderes de los EAG logran hacer esto 
al demostrar ser expertos en relaciones humanas, 
adeptos en la identificación y reclutamiento del talento 
adecuado, capaces de persuadir a los demás para 
llegar a consensos y hábiles en el empoderamiento 
de todos los individuos que participan en el proyecto 
(Druskat & Wheeler, 2004).  La sinergia entre estas 
habilidades subraya la facilidad que poseen estos 
líderes para balancear las necesidades externas con 
el funcionamiento grupal.  El funcionamiento ideal 
del equipo, en el cual sus miembros demuestran 
un alto nivel de satisfacción con su trabajo y con las 
relaciones interpersonales que se generan a través 
de la cooperación, se beneficia especialmente de las 
capacidades de coaching5  de su líder (Wageman, 
2001).  En realidad, el líder ideal del grupo debe tener 
la capacidad sobresaliente de crear las condiciones 
de liderar desde afuera, o sea, creando las directrices 
necesarias para fomentar el auto funcionamiento y 
autoevaluación del equipo sin usar su peso jerárquico 
para ‘micromanejar’ al grupo (Manz & Sims, 1987).6

Es importante activamente vigilar y evaluar la dinámica 
entre el líder y el resto del equipo.  El líder y los 
miembros tienen que mantenerse atentos para evitar 
situaciones adonde la verticalidad continúa reinando 
a pesar de los esfuerzos por instituir dinámicas 
horizontales (Manz & Sims, 1987).  A la inversa, el 
papel del líder no puede ser diluido al punto que su rol 
se vuelva ambiguo y superfluo ante roles dominantes 
de otros miembros de los grupos (Fry & Miller, 1974).  
La posibilidad de esta ocurrencia potencialmente se 
magnifica en el contexto de los EAG, pero esfuerzos 
concertados por canalizar el liderazgo y utilizar 
métodos como la delegación dinámica pueden 
balancear el ejercicio de la autoridad entre el líder 
y los otros miembros de los grupos (Klein, Ziegert, 
Knight, & Xiao, 2006).  De igual forma, existe evidencia 
que la percepción entre los miembros del grupo de 
la efectividad de su líder es lo que ultimadamente 
establece el poder autoritativo del ejecutor principal 
(Kozlowski & Ilgen, 2006).
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4 Concertive control se refiere a una estructura de poder basada en 
una colaboración entre miembros de un grupo que deciden, por 
consenso, las reglas que regirán su funcionamiento (Baker, 1993).
5 Coaching se refiere al acompañamiento que brinda un líder a 
su equipo con el propósito de “moldear procesos grupales para 
producir un buen rendimiento” (Wageman, 2001).
6 Micromanejar se refiere al control exagerado que ejerce un 
superior sobre todos los procesos, por más pequeños que sean, 
de sus subalternos.
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Desafortunadamente, muchas veces en el mundo 
de la política pública, el liderazgo de este tipo choca 
tanto con la realidad contextual (Arce, 2002; Balán, 
2006) como con los métodos de enseñanza empleados 
para preparar a los individuos que harán este tipo 
de trabajo en el futuro (Chetkovich & Kirp, 2001).  La 
transparencia7  es necesaria para evaluar el papel 
del líder, y quizás vale la pena considerar cómo el 
funcionamiento integral del grupo puede fomentar este 
proceso. 

Funcionamiento Integral
La literatura de la teoría de sistemas en función de 
la generación de políticas públicas establece una 
presuposición básica y útil: se tiene que entender la 
totalidad de un sistema8  para así crear soluciones 
que minimicen resultados no deseados (Hendrick & 
Nachmias, 1992; Stewart & Ayres, 2001).  ¿Pero cómo 
desenmascarar todos estos componentes del sistema?  
¿Cómo facilitar que el equipo interdisciplinario 
utilice todas sus capacidades para identificar estas 
especificidades del sistema?  La literatura que he 
consultado sugiere enfocarse en las herramientas 
y el funcionamiento del equipo para llegar a un 
entendimiento sistémico ideal.

La efectividad del equipo no está solamente atada 
a la capacidad comunicativa y ejecutiva de los 
miembros y el (los) líder(es), sino también al diseño 
del funcionamiento grupal.  Concierne la cualidad y 
variedad de tareas, el tamaño y composición del grupo, 
la existencia de elementos auto-reguladores y un 
sistema de entrenamiento y recompensas que se nutra 
de las necesidades psicosociales de los miembros 
(Cohen, 1993).  Incluso, demasiada confianza entre 
los miembros del equipo ha demostrado disminuir la 
efectividad del grupo si éste no cuenta con un buen 
diseño del funcionamiento grupal (Langfred, 2004).  
¿Pero, cómo asegurar que exista un funcionamiento 
integrador que maximice los esfuerzos de todos los 
miembros del grupo?

Tal vez el mecanismo integrador más poderoso que 
está disponible al grupo es la creación de herramientas 
y nuevos métodos que se nutren de la contribución 
de todos los involucrados.  Es el medio por el cual se 
va a llegar al objetivo deseado, creado a través de los 
esfuerzos de todos los integrantes.  Recordemos que 
aquí es donde podemos encontrar la diferencia clara 
entre la multidisciplinariedad y la interdisciplinariedad, 
en la fusión y síntesis de los conocimientos y prácticas.  
Claro que el beneficio implícito es que esta verdadera 
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     La efectividad del equipo no está 
solamente atada a la capacidad 
comunicativa y ejecutiva de los 
miembros y el (los) líder(es), 
sino también al diseño del 
funcionamiento grupal.

7 De aquí en adelante utilizaré la palabra transparencia para 
referirme al proceso de rendir cuentas y demostrar resultados, ya 
sean positivos o negativos, en cualquier quehacer del grupo.
8 Entiéndase ‘sistema’ como un conjunto de partes 
interrelacionadas, al igual que las relaciones específicas o 
especificables entre dichas partes (Stewart & Ayres, 2001).
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integración señala un funcionamiento mejor y más 
eficaz de la colaboración.  Vale la pena pausar para 
evaluar la validez de este último punto a raíz de las 
publicaciones recientes del tema.

Por suerte, comienza a construirse una literatura que 
explora este espacio fronterizo e identifica los pasos 
necesarios por seguir para realmente crear un nuevo 
lenguaje interdisciplinario.  Para Kristin Cockerill y sus 
coautores del artículo “A fresh look at a policy sciences 
methodology,” la clave del éxito para integrar a los 
miembros de grupos multidisciplinarios es el proceso 
del modelaje colaborativo, collaborative modelling.  
Enfatizan el hecho que, en muchas ocasiones, el 
trabajo en conjunto no logra producir resultados 
satisfactorios por una falta de entendimiento entre los 
miembros sobre el problema específico por abordar.  
El modelaje colaborativo ayuda a solucionar este 
problema, además de generar herramientas poderosas 
para tratar el problema establecido.  Consiste en 
evaluar problemas a través de visualizaciones y 
representaciones en simples diagramas o complejas 
simulaciones por computadora que muestran 
situaciones hipotéticas de cómo estos problemas se 
podrían comportar dentro de sus correspondientes 
sistemas Ver Fig.3.   Los integrantes, provenientes 
de distintas disciplinas, buscan entender a plenitud 
la constelación de relaciones entre los actores y 
elementos que conforman el sistema en el cual se 
desea intervenir, combinando sus aportes proviniendo 
de las disciplinas específicas (Cockerill, Daniel, 
Malczynski, & Tidwell, 2009).  Estos modelos ayudan 
a visualizar cómo cualquier decisión podría llegar a 
afectar a todas las partes del sistema que está siendo 
estudiado.  El modelo que se construye es el resultado 
de una colaboración robusta e interdisciplinaria 
que promueve el desarrollo de un entendimiento en 
común, la identificación de scenarios9  externos, la 
identificación y evaluación de soluciones alternativas y 
la valoración de las alternativas según un rango (Evers, 
y otros, 2012).  El modelaje colaborativo requiere un 
enfoque cualitativo que enfatiza la visualización y el 
entendimiento de los problemas con particular énfasis 
en las relaciones causales entre los elementos que 
conforman el sistema en estudio (Purnomo, Mendoza, 
& Prabhu, 2004). 

El modelaje colaborativo se puede nutrir de un proceso 
paralelo que identifica y establece los mecanismos 
disponibles al grupo que le permiten integrar las 
miradas de los integrantes.  Vale la pena recalcar que, 
entre las intervenciones que potencialmente pueden 
funcionar como estos mecanismos, se encuentran la 
autoridad de un líder, el diseño de roles para los 
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9 Scenario se refiere a una situación hipotética.
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distintos miembros, el desarrollo conjunto de 
instrumentos evaluativos y facilitadores en la 
comunicación del grupo, entre otros (Kozlowski & 
Ilgen, 2006).  De especial interés es el papel que 
puede llegar a jugar el desarrollo de procesos de 
entrenamiento dentro del funcionamiento cotidiano 
de los grupos.  Éstos no sólo introducen nuevos 
conocimientos y fomentan nuevas competencias, sino 
también crean espacios donde puede ocurrir otro 
tipo de interacción entre individuos que promueve 
la eficacia a través de la afinidad de los miembros.  
Estas interacciones subrayan las similitudes y valores 
compartidos y fomentan la sensibilidad colegial, 
necesaria para generar un sentimiento de unidad 
(Hegarty, 2009).

Además, el modelaje colaborativo ofrece una 
oportunidad para facilitar la incorporación de las 
observaciones y recomendaciones que vienen de 
los grupos de interés que existen afuera del grupo, 
reduciendo la tendencia de omitir los aportes del 
público en general por falta de canales diseñados para 
integrar la opinión de los usuarios y stakeholders10.   
En este caso, el modelaje colaborativo puede llegar a 
incluir toda otra serie de pasos diseñados para integrar 
las visiones de los stakeholders como la identificación 
de los mismos, la selección de las herramientas de 
modelaje adecuadas, la recolección de información, la 
construcción del modelo, la simulación y, finalmente 
la discusión, y evaluación de los resultados con estos 
públicos de interés (Voinov & Bousquet, 2010). 

Comunicación
La transparencia y la capacidad comunicativa del 
equipo se han identificado como ejes centrales del 
funcionamiento adecuado del equipo interdisciplinario.  
Alper, Tjosvold y Law (2000) van más allá de promover 
la idea de la transparencia, identificando la necesidad 
del conflicto abierto para generar no sólo innovación 
y aumentar la eficiencia del grupo, pero para también 
lograr la confianza entre los miembros del equipo, la 
cual eventualmente abonará al éxito de los proyectos11.   
Sin embargo, el conflicto abierto en los grupos, 
aunque positivo desde el punto de vista de generar 
transparencia y confianza, no puede imponerse sobre 
la capacidad conciliadora de los miembros, algo 
estrechamente relacionado a la orientación colectivista 
previamente discutida en la sección de Identificación de 
Participantes (Eby & Dobbins, 1997).

Sin embargo, el tipo de comunicación más relevante en 
la búsqueda de la efectividad interdisciplinaria gira
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10 Los stakeholders son los públicos de interés involucrados en un 
proyecto o a los que afectará el resultado de dicho proyecto.
11 El conflicto abierto tiene la posibilidad de fomentar un 
entendimiento más pleno entre miembros de un grupo, poniendo 
en evidencia sus prioridades y sus intereses.  Canalizado 
correctamente hacia la generación de consensos, este conflicto 
puede ser productivo cuando sirve como un punto de partida para 
encontrar puntos medios entre los participantes (Alper, Tjosvold, & 
Law, 2000).

     El modelaje colaborativo requiere 
un enfoque cualitativo que enfatiza 
la visualización y el entendimiento 
de los problemas con particular 
énfasis en las relaciones causales 
entre los elementos que conforman 
el sistema en estudio. 
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alrededor de la transmisión del conocimiento.  No 
basta sólo considerar la transmisión de conocimiento 
técnico o fáctico, especialmente cuando se enmarca 
dentro de los límites tradicionales de cada disciplina 
representada en el grupo.  También es importante 
tomar en cuenta la transmisión de conocimiento 
sobre prácticas sociales, cuestiones afectivas, 
realidades culturales y de las redes en que operan los 
integrantes de los equipos (Albright, 2010).  Además, 
algunos aspectos mundanos, como la administración 
del grupo, la adquisición de nuevas herramientas, 
las capacitaciones en conjunto y el compartir 
investigaciones representan otros ámbitos importantes 
donde se genera la comunicación significativa que 
facilita la interacción entre miembros (Haythornthwaite, 
2006). 

Ahora bien, es fácil obviar un aspecto esencial de la 
comunicación efectiva: la necesidad por convivencia 
física e interacciones prolongadas entre miembros.  A 
medida que la tecnología progresa y las plataformas 
virtuales se popularizan para suplantar los espacios 
tradicionales de interacción, la necesidad de 
interactuar físicamente corre el peligro de volverse 
menos importante.  Sin embargo, la proximidad física 
de los miembros del grupo sigue siendo un aspecto 
clave del funcionamiento óptimo de la unidad. Los 
lazos virtuales funcionan solamente como elementos 
complementarios a la comunicación ideal del equipo 
interdisciplinario, conformando un tipo de soporte al 
contacto cara a cara, más no un sustituto (Choi & Pak, 
2007).  Si la comunicación se mantiene puramente 
virtual, raras veces se generan herramientas 
verdaderamente interdisciplinarias.  Es necesario 
que los equipos se mantengan atentos a fomentar 
la interacción física y así prevenir una comunicación 
parcial o defectuosa. 

Identificar este u otros defectos comunicativos 
resulta difícil, especialmente durante el proceso 
de colaboración interdisciplinaria.  Por esto, quiero 
concluir esta sección con una mención sobre el papel 
de la evaluación por su capacidad de comunicar 
observaciones muchas veces escondidas a primera 
vista y por su potencial como aspecto unificador entre 
todas las recomendaciones antes mencionadas.  Los 
procesos evaluativos son de suma importancia para 
el equipo interdisciplinario, aunque por la naturaleza 
de la colaboración y la rigidez disciplinaria, muchas 
veces las herramientas necesarias para medir la 
eficacia del funcionamiento grupal no existen o no son 
fáciles de aplicar (Choi & Pak, 2007). Por lo tanto, estas 
herramientas se tienen que crear por el mismo grupo, 
evitando caer en la trampa de mediciones superficiales
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     Los procesos evaluativos son de 
suma importancia para el equipo 
interdisciplinario, aunque por la 
naturaleza de la colaboración y la 
rigidez disciplinaria, muchas veces 
las herramientas necesarias para 
medir la eficacia del funcionamiento 
grupal no existen o no son fáciles de 
aplicar. 
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y cuantitativas que no contemplan las dimensiones 
críticas de la construcción del conocimiento que genera 
el equipo.  Idealmente, los equipos deberían diseñar 
métodos evaluativos que utilicen herramientas para 
medir el rendimiento de cada individuo, basándose en 
características disciplinarias y, concurrentemente, con 
herramientas que midan el nivel de enlace entre todos 
los miembros (Aagaard-Hansen & Svedin, 2009).  

En suma, los modelos colaborativos podrían contener 
la fórmula necesaria para unir a los públicos de 
interés y las nuevas tecnologías al proceso de diseñar 
políticas públicas.  En el caso de Latinoamérica, 
éstos podrían proporcionar herramientas innovadoras 
para sobreponer los problemas históricos que se han 
experimentado al generar nuevas propuestas que 
intentan responder a los contextos cambiantes.

Conclusiones
El presente estudio ha tratado de recopilar una 
variedad de miradas desde disciplinas y campos 
dispares para iluminar el entendimiento de cómo 
funcionan los grupos interdisciplinarios con la 
esperanza de informar el diseño de políticas públicas.  
Partiendo desde la mirada del diseño estratégico, 
he buscado sentar bases para futuros estudios 
que ahonden sobre estos temas y que tomen en 
cuenta aportes de fuentes primarias en un contexto 
Latinoamericano.  Ofrezco conclusiones resumidas 
y algunas sugerencias de qué se puede lograr al 
expandir sobre este conocimiento.

Primordialmente, el funcionamiento ideal de los 
grupos interdisciplinarios que diseñan sistemas y 
procesos de políticas públicas depende del proceso 
por el cual sus integrantes son identificados y 
escogidos a participar en los proyectos.  La eficiencia 
de los grupos depende de algunas características 
centrales de sus integrantes.  En este punto existe 
debate dentro de la literatura, pero por lo general 
las investigaciones apuntan hacia la participación de 
individuos que demuestran afinidad a este tipo de 
trabajo en equipo.  Esto es especialmente relevante 
en el contexto Latinoamericano dados los obstáculos 
culturales que muchas veces impiden la 
colaboración productiva e innovadora.  Existe 
suficiente evidencia en los estudios citados que 
demuestra que el éxito del grupo interdisciplinario no 
depende de la homogeneidad ideológica sino del que 
sus miembros compartan el deseo de trabajar con 
representantes de otras disciplinas y miembros y que 
tengan una trayectoria demostrativa de la flexibilidad
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necesaria para trabajar en grupos.

El liderazgo es otro eje central del funcionamiento ideal 
de los equipos, tanto por el criterio que demuestran 
estos ejecutores a la hora de escoger los integrantes 
adecuados como por el manejo y empoderamiento 
que facilitan éstos entre los otros miembros del grupo.  
Estas metas requieren de conocimiento, disposición al 
trabajo grupal y humildad.  Quizá más que cualquier 
otro factor, el tema del liderazgo requiere de una 
mirada más crítica en el contexto Latinoamericano, 
dada la tendencia cultural e históricamente 
comprobada de relaciones clientelistas y tecnocracias 
importadas que escasamente crean consensos o 
mejoras significativas.

Para asegurar una integración verdadera y para 
descubrir el potencial del equipo, es necesario que 
los integrantes no sólo deleguen tareas a diferentes 
individuos y luego generen propuestas y productos 
a base de estas miradas individuales, sino que se 
desarrollen nuevos métodos con los cuales todos los 
integrantes van a trabajar.  La interdisciplinariedad 
verdadera requiere la creación ad hoc de nuevas 
estrategias y metodologías basadas en el input 
de todos los miembros del grupo.  El modelaje 
colaborativo establece las bases para la interacción 
de los miembros y sus disciplinas, a la vez ayudando 
a desenmascarar las partes y conexiones del sistema 
o problema siendo estudiado.  Sólo así se evitará 
la multidisciplinariedad, que aunque beneficial en 
varios ámbitos, no trata holísticamente los problemas 
perversos mencionados por Rittel y Webber (1973).  

Claro está que para realmente evaluar el nivel de 
éxito de cualquier trabajo en grupo interdisciplinario 
que resulta en el desarrollo de políticas públicas, se 
necesita un nivel de transparencia en toda etapa del 
proceso al igual que instrumentos de medición que 
auxilien en este análisis.  Esta transparencia y estos 
instrumentos evaluativos posibilitan la obtención 
de estos tres objetivos planteados anteriormente: 
la búsqueda de individuos capacitados para y 
predispuestos a trabajar en equipo, la asignación 
de tareas en base a capacidades, y la generación 
de metodologías informadas por una sensibilidad 
interdisciplinaria que son creadas exclusivamente 
para el proyecto.  La comunicación entre miembros 
y la proximidad física complementada por 
herramientas virtuales y herramientas de evaluación 
eficaces facilitan el funcionamiento de los equipos 
interdisciplinarios.

Lo más importante es que futuros investigadores

M A S S I

     La interdisciplinariedad verdadera 
requiere la creación ad hoc de 
nuevas estrategias y metodologías 
basadas en el input de todos los 
miembros del grupo.
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de reformas y políticas públicas en el contexto 
Latinoamericano hagan un esfuerzo concertado por 
indagar específicamente acerca de la formación 
y funcionamiento de los equipos conformados 
para llevar a cabo los proyectos.  ¿Quiénes son los 
miembros? ¿Cómo se escogen? ¿Quiénes son los 
líderes?  ¿Qué papel juegan en el funcionamiento 
del grupo?  ¿Existen mecanismos integradores para 
forjar nuevas herramientas y crear una verdadera 
interdisciplinariedad?  Estas preguntas quizá necesiten 
de nuevas herramientas investigativas, al igual que 
un mayor acceso a las personas que conocen las 
respuestas a estas preguntas. 

Este artículo fue conceptualizado con el propósito de 
promover nuevas perspectivas en el funcionamiento 
del equipo interdisciplinario, específicamente en el 
ámbito de las políticas públicas.  Sin embargo, las 
observaciones recopiladas de la literatura consultada 
también pueden ser útiles para otros contextos del 
sector público o privado.  Espero que el mezclar 
de miradas que provienen de distintas corrientes 
y disciplinas demuestre los beneficios de cruzar 
fronteras rígidas del conocimiento para llevar a cabo 
evaluaciones críticas del estado actual del campo 
en el que operamos.  Los problemas perversos son 
imposibles de desenmascarar y analizar sin valerse de 
nuevas herramientas que fomenten la identificación 
de conexiones entre elementos tradicionalmente 
entendidos como incompatibles o desasociados.  El 
equipo interdisciplinario eficiente, transparente y 
dinámico contiene la clave para generar nuevas 
respuestas a las interrogantes más fundamentales de 
las organizaciones en la actualidad.
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Resumen

La enseñanza de los distintos métodos de diseño 
constituye la base de la operatividad de las carreras 
de arquitectura y diseño. Estos procesos, solitarios 
o colaborativos y que raramente son evidenciados a 
través de los resultados finales, constituyen dentro 
del ámbito académico un particular interés. En este 
artículo se analiza la experiencia de cuatro docentes 
universitarios salvadoreños para comprender 
cómo en la práctica enseñan los métodos desde 
las perspectivas de sus propias carreras. Para la 
construcción del mismo, se emplearon experiencias 
personales en la práctica docente y un sondeo 
preliminar de investigación bibliográfica, con lo que 
se pudo observar que la temática no ha sido muy 
explorada en El Salvador. Se pudo detectar que los 
más recientes estudios al respecto no provienen del 
diseño sino del arte, así como, del desarrollo del 
pensamiento creativo aplicado a la innovación en 
negocios. Estas perspectivas identificadas, la escasez 
de información disponible y el reducido interés de 
algunos docentes por enseñar estos temas que son 
indispensables para el desarrollo de una capacidad de 
síntesis especializada en los estudiantes, son factores 
que constituyen una oportunidad para crear nuevas 
discusiones.

indispensables para el desarrollo de una 
capacidad de síntesis especializada en los 
estudiantes son factores que constituyen una 
oportunidad para crear nuevas discusiones.

El presente artículo hace un cruce de la 
información proporcionada por cuatro 
entrevistados que servirá para establecer un 
pulso sobre herramientas, técnicas y métodos 
que están siendo enseñados en El Salvador en la 
actualidad; como también, registra percepciones 
en cuanto a la asimilación y correspondencia de 
este intangible en el país. 

* Métodos de diseño se deben entender como los procesos que 
son enseñados-aprendidos en las aulas universitarias aplicables 
a la consecución de un fin en carreras de diseño y arquitectura. 
Por la cantidad de procesos compartidos que forman un acervo 
común entre las carreras aquí mencionadas, no se consideró 
hacer una profunda diferencia cualitativa sino establecer el 
enfoque en la práctica educativa por encima del desarrollo 
específico de contenidos.
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Origen, selección de la 
muestra y participación
El planteamiento del presente artículo obedece a la 
necesidad académico-reflexiva sobre la práctica del 
diseño en El Salvador desde la perspectiva de la 
formación del profesional del diseño y la arquitectura. 
Registra las percepciones de cuatro docentes en las 
aulas universitarias al impartir el conocimiento de 
métodos de diseño en específico.

Para hacer la selección de la muestra del estudio se 
extendió la invitación a cuatro instituciones de 
educación superior en El Salvador reconocidas por su 
trayectoria y la alta demanda de aspirantes que éstas 
tienen en alguna o ambas carreras mencionadas1. Los 
directores de escuela y coordinadores de carrera de 
estas instituciones fueron contactados vía correo 
electrónico y entrevista (ambos medios inclusive), 
solicitándoles candidatos-participantes. Ellos 
manejaron el criterio de selección atendiendo a dos 
recomendaciones expresas: (1) que los profesionales 
propuestos se encontraran impartiendo -o hayan 
impartido- la asignatura Métodos de Diseño o aquellas 
que relacionadas asuman en sus programas este 
contenido de estudio y (2) la elección de candidatos 
debería realizarse entre aquellos profesionales quienes 
presentaran un mínimo de dos años de experiencia en 
la enseñanza de la asignatura o afines. No se privilegió 
una distinción de candidatos a partir de sus años de 
experiencia profesional o experiencia en docencia, 
género o edad, por no ser éstos aspectos de especial 
relevancia para el estudio. Es imperativo hacer notar 
que los nombres de las instituciones para las que los 
participantes trabajan se mantendrán en el anonimato; 
esto debido a que las contribuciones de los 
entrevistados no estuvieron suscritas a  un protocolo de 
colaboración formal a nivel institucional. Esto permitió 
que los participantes manejaran su experiencia 
académica con mayor libertad.

La recomendación de candidatos quedó a criterio de 
los directores o coordinadores; la participación de los 
primeros fue completamente voluntaria y confidencial. 
Tres de las cuatro instituciones contactadas 
respondieron a la solicitud: dos recomendaron a un 
candidato y una sugirió a dos candidatos de diferentes 
carreras. Fueron contactados los cuatro profesores 
sugeridos y todos respondieron afirmativamente a la 
convocatoria. Para ilustrar de mejor manera el 
cumplimiento de los requerimientos de investigación, 
se ofrece un breve perfil de los participantes
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1 Ambas refiere el caso de instituciones que ofertan diseño y 
arquitectura.



(sus nombres mantienen el anonimato):

César: Arquitecto de profesión, con tres años 
de experiencia impartiendo la asignatura 
y cinco años de experiencia docente en 
asignaturas de diseño arquitectónico. 
Empresario y profesional que ejerce de forma 
independiente y como docente a tiempo 
parcial. 

Patricia: Diseñadora Ambiental de profesión, 
con nueve años de experiencia impartiendo la 
asignatura. Especialista en mercadeo visual 
(diseño comercial) en la práctica privada, 
y docente de distintas asignaturas a nivel 
universitario en escuelas de arquitectura y 
diseño.  

Julia: Diseñadora de Producto Artesanal 
de profesión, con tres años de experiencia 
impartiendo asignaturas de diseño en dos 
universidades distintas. Ha trabajado como 
diseñadora de empaques y embalajes en 
la práctica privada y como diseñadora 
independiente para MIPyMES2. Ejerce como 
docente de distintas asignaturas a nivel 
universitario en escuelas de arquitectura y 
diseño. 

Claudia: Diseñadora Ambiental profesión, con 
cinco años impartiendo la asignatura y 14 años 
de experiencia en la docencia universitaria en 
escuelas de diseño y arquitectura. Diseñadora 
de espacios de forma independiente. 

La práctica docente de los participantes descritos está 
dirigida a las carreras de arquitectura e interiorismo 
(arquitectura de  interiores), diseño industrial, diseño 
de productos, diseño estratégico y diseño gráfico. Es 
necesario aclarar, que si bien hay una inclinación de 
tres a uno de los profesionales que ejercen el diseño 
por encima de la especialización en arquitectura, 
las características metodológicas de enseñanza y 
la similitud en procesos de aprendizaje se logran 
equiparar para la mayoría de los casos, pues 
mantienen una práctica e investigación interconectadas 
(Cheng, 2014): el estudio de la problemática, usuario, 
generación de las ideas, visualización, prototipado y 
concreción de respuestas son etapas del proceso que 
en su generalidad constituyen rasgos compartidos que 
si bien no se igualan, no se consideran antagónicos. En 
caso de ser necesario hacer algún tipo de aclaración 
metodológica o de proceso dentro del presente estudio, 
se indicará a qué especialidad aplica. 
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Método de investigación
Para este estudio se realizó un sondeo bibliográfico 
sobre el  material disponible relacionado con la 
temática. La información local fue muy escasa y 
aquella encontrada estaba inclinada hacia las artes, 
con alguna excepción operativa dentro del tema de 
interés.

Este sondeo sirvió de base para configurar las 
preguntas de investigación, así como la guía de 
entrevista, las cuales fueron discutidas previo a su uso 
con otros colegas. Como requerimiento del estudio, 
los participantes no tuvieron acceso al cuestionario 
diseñado antes de la entrevista, de manera que se 
pudieran registrar respuestas más espontáneas. 
Para responder a la interrogante de cómo ha sido la 
experiencia en la enseñanza de métodos de diseño 
a estudiantes de arquitectura y diseño, se recurrió 
a una entrevista semi-estructurada de una hora por 
participante, en la que se recogió información de los 
emisores en un ambiente controlado observando 
estrictamente el protocolo de confidencialidad 
establecido por el equipo Syncros3, unidad a la que 
pertenece la investigadora. Las preguntas se dirigieron 
al uso de los métodos en las aulas, la particularidad 
de su enseñanza y la correspondencia de lo enseñado 
en su contexto. El material recolectado se sometió a 
un análisis conversacional (Álvarez, 2003), en el cual se 
interpretan los diferentes discursos de forma individual 
como colectiva, cruzando puntos comunes para 
identificar patrones y registrar las particularidades que 
se muestran estructuradas en el presente documento.   

Antecedentes de la 
asignatura: conceptos 
básicos
Métodos de diseño, Metodología de diseño o 
Metodologías de diseño son algunos de los nombres de 
las asignaturas que dentro los programas de estudio 
de las carreras mencionadas abordan la enseñanza 
de los procesos necesarios para la producción en 
diseño. Su contenido se refiere a la organización y 
práctica de conocimientos específicos que permiten a 
diseñadores y arquitectos aprender su oficio y generar 
un producto nuevo, tangible o intangible. Implantar este 
conocimiento en las  prácticas especializadas a nivel de 
los primeros años de formación universitaria constituye 
el logro de una competencia cognitiva importante que 
se traduce estructuralmente en la base operativa de 

3 Los lineamientos éticos de Syncros, Laboratorio de Diseño 
Estratégico de la Escuela de Comunicación Mónica Herrera. Se 
detallan en http://syncros.monicaherrera.edu.sv/lineamientos-
eticos/

M
É

T
O

D
O

S
 D

E
 D

IS
E

Ñ
O

MD



C H A C Ó N

las carreras de diseño y arquitectura a nivel nacional.  

Los métodos de diseño siempre han sido considerados 
como los grandes diferenciantes entre las 
especialidades académicas de corte científico puro y 
las artes. Existe “una creciente atención (…) en que 
la educación en diseño produce solucionadores de 
problemas cuyas habilidades de pensamiento forman 
un marcado contraste con los estudiantes formados 
en otras disciplinas” (Davis, Hawley & McMullan, 
1997, pág. 3).  Este contraste o diferencia es de 
carácter metodológico. Un método es una pauta para 
conseguir una meta en la concepción más tradicional 
del diseño; de manera que de forma iterativa, todos 
los caminos conducirían casi al mismo ‘tipo’ de 
respuesta. Esto cobra sentido bajo la consideración del 
diseño como un especialismo funcional (Perks, Cooper 
Jones, 2005), en donde el pensamiento de diseño 
(generación) está enfocado al logro de un solo tipo de 
respuesta (creación). 

Si bien hasta el momento no es imperativo para el 
presente estudio establecer un índice de conceptos, 
sí es de interés considerar las disertaciones que 
desde los años 60, “La Década de la Ciencia de 
Diseño” (Cross, 2001), se vienen proponiendo: la 
consideración científica de la disciplina en oposición 
a las prácticas intuitivas heredadas del artesanado 
o la visión esteticista e introspectiva de las artes. La 
separación entre el acto de generación y  el de creación 
(documentada especialmente en el diseño) ha sido el 
objeto de estudio de los métodos de diseño durante el 
siglo XX.  Como antecedente, en el pre-industrialismo, 
no existía una división clara entre la proyección y el 
proceso mismo de producción. De acuerdo a Nigel 
Cross “en sociedades artesanas tradicionales la 
concepción o ‘diseño’ de artefactos no se concibe como 
acto separado de su fabricación; es decir, no se prioriza 
por encima de la realización del objeto, la actividad de 
dibujo o modelado.”(2013, Pág. 4). La priorización del 
pensamiento proyectivo ocurre con el surgimiento de 
las primeras escuelas de diseño durante la década de 
los años 20, en el llamado ‘movimiento moderno del 
diseño’ (Cross, 2001). 

Con el tiempo los conceptos ‘métodos’ y ‘procesos’ de 
diseño4  se han tornado más complejos. De manera 
que el referirse a los métodos de diseño como materia 
de estudio aislado e inmutable ya no es posible. Desde 
fines de siglo XIX hasta el período entre guerras, la 
empresa decidía qué y cómo se producía en la industria 
de manera masiva (McDermott citado por Perks, 2005), 
lo que marcó una tendencia en la identificación y 
desarrollo de productos desde una única perspectiva:
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4 Secuencia de acciones para ejecutar un producto.
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la de productor. A partir de los años 20 hasta la década 
del 50, se genera el pensamiento ‘estilista’ en donde 
el diseñador es quien se encarga de inyectar nuevas y 
atractivas formas a los productos industriales haciendo 
que en la década siguiente se instaure con mayor 
fuerza la profesión de diseño con el advenimiento del 
diseño industrial. Ya en la década del 70, el diseño es 
reconocido como elemento importante del proceso de 
reconstrucción económica europea (Perks, 2005). Para 
entonces ya se piensa en el diseño y fabricación de 
objetos desde una perspectiva posfordista5  que impone 
nuevas formas de producción centradas en el usuario y 
sus necesidades. El diseñador  ahora ya no recibe una 
orden vertical de ejecución, sino que se encarga, junto 
a un equipo, de definir una oportunidad de negocio 
e identificar nuevos mercados para crear productos 
nuevos. 

Las acciones necesarias para el Desarrollo de Nuevos 
Productos (NPD)6, como uno de los más recientes 
enfoques de la innovación, implican la identificación 
de necesidades del usuario, generación de conceptos, 
diseño-desarrollo y manufactura-lanzamiento (Perks, 
2005). Este planteamiento del papel del diseñador 
contemporáneo requiere del desarrollo competencias 
con un enfoque más holístico que sólo lo puede 
brindar la perspectiva de las Metodologías de Diseño 
entendidas como: 

(…) el estudio de los principios, prácticas y 
procedimientos del diseño. (…) el estudio de 
cómo los diseñadores trabajan y piensan; el 
establecimiento de las adecuadas estructuras 
del proceso de diseño, el desarrollo y la 
aplicación de los nuevos métodos de diseño, 
técnicas y procedimientos, la reflexión sobre la 
naturaleza y el alcance del conocimiento y su 
aplicación a los problemas de diseño. (Cross, 
2001, pág. 5).

Ya no se trata, entonces, de aprender a ejecutar una 
serie de procesos de forma rutinaria, sino de modificar 
la forma de pensar para flexibilizarla aún más y hacerla 
más adaptable a una nueva situación, atendiendo a un 
plan de acción general o estrategia. Esto implica dar 
un giro en el currículo que, tanto oficial y oculto, pueda 
sobreponerse a la manera tradicional en que se educa 
al diseñador y al arquitecto. Perks (2005), citando a 
Cross, Naughton y Walker, expone que el diseñador en 
su práctica, de forma tradicional, ha puesto su interés 
“en las habilidades de diseño asociadas con lo intuitivo, 
visual y sensualista de la manera de trabajar”. Es una 
interpretación limitada de la realidad en la que se ha 
movido el diseño y que ha generado un rezago
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5 Posfordismo: sistema económico basado en la especialización 
flexible. OMAL (2003). 
6 Desarrollo de Nuevos Productos (NPD) por sus siglas en inglés, es 
una tendencia de producción contemporánea que implica la 
interconexión de prácticas de la innovación re visionando  la 
práctica del diseño y el mercadeo, de manera que se aproveche al 
máximo y con eficiencia la información que proviene del mercado 
(Harmancioglu, 2007).
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conversacional7 de estas profesiones con los  
sistemas sociales y productivos de los que 
forman parte. 

En la actualidad, un profesional del diseño no se 
enfrenta de manera solitaria a un problema. Las 
posturas únicas se han sustituido por colaboraciones 
entre profesionales debido a que los problemas 
contemporáneos de diseño se han vuelto cada vez más 
complejos e indeterminados (Buchanan, 1992), al punto 
que han sido enunciados como problemas perversos 
(wicked problems8) por la forma parcial en que los 
involucrados se aproximan a ellos y generan soluciones 
no totales, sino más bien, paliativas. Aquí cobra interés 
la manera cómo se desarrollan las competencias 
de los nuevos profesionales desde los entornos 
académicos, para que correspondan a las demandas 
de sociedades heterogéneas con problemáticas 
interconectadas y diversas. 

Contenido de clases: 
métodos enseñados/
aprendidos en la práctica 
del diseño
La creación en diseño implica el conocimiento de 
procesos y prácticas que, de forma conjunta, generen 
nuevos y pertinentes resultados. Ésta es la razón de 
ser de los métodos en diseño. Los procesos formales 
de diseño incluyen la creación de “representaciones 
visuales, narrativas, ficciones, prototipos y propuestas 
especulativas para el diseño [de] ‘soluciones’” 
(Balsamo, 2010, pág. 4).

Este estudio no enfoca su atención de forma única 
en los métodos empleados por los entrevistados; por 
esa razón, no les fue solicitado un listado de métodos 
enseñados y practicados con los estudiantes en las 
aulas. Sin embargo, como punto de partida, se les 
propuso la interrogante: ¿qué métodos de diseño 
enseña en su disciplina? Las respuestas fueron 
diversas. La Tabla 1 refleja algunos de los métodos 
mencionados en las distintas sesiones. Este recurso 
es un pulso de varios de los métodos que surgieron  
aleatoriamente a lo largo de las entrevistas, pero 
no refleja una aplicación cronológica o secuencial 
de la totalidad de los mismos enseñados dentro de 
las clases. 
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7 Rezago conversacional es la situación que ocurre cuando los 
diseñadores se concentran en una práctica individualista y aislada 
de los sistemas sociales y económicos de producción a los que 
pertenecen. La falta de entendimiento entre los involucrados 
(en relación a recursos, temas, intereses y proyecciones 
futuras) dificultará el trabajo del diseñador con otros sectores y 
sus agendas. 
8 Para más información sobre los problemas perversos se sugiere 
consultar a Rittel, H. W., & Webber, M. M. (1973).

   Cobra interés, la manera cómo se 
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problemáticas interconectadas y  
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Fuente: Elaboración propia con datos de los autores Jones (1978), Cross (2008), 
Munari (2002), White (1996), Martínez Zárate (1991), Perks, Cooper & Jones 
(2005) y Rivera Ramírez & Vidal Nadal (2008). Contribución: Patricia de Molina 
(entrevista, 10 de diciembre de 2013). 

Clave de conceptos para Tabla 1:
Estrategias preplanificadas /prefabricadas: estrategias fijadas de antemano aplicables a situaciones 
conocidas o pequeñas modificaciones. En ellas las acciones son secuenciales (Jones, 1978; Cross, 2008).
Estrategias fortuitas/aleatorias: estrategias para la exploración de situaciones que se caracterizan por 
ser experimentales y abiertas (Jones, 1978; Cross, 2008).
Estrategias combinadas: mantienen características de las estrategias aleatorias, propias para 
situaciones nuevas de diseño que al mezclarse con las estrategias preplanificadas, ofrecen una 
aproximación balanceada entre investigación exploratoria y control. (Este nombre ha sido acuñado por la 
investigadora basada en un planteamiento de Cross (2008), quien describe el proceso como una situación 
‘intermedia’ en donde la estrategia combina pensamiento creativo y de control, sin que el autor llegue 
denominarla así de forma específica).
Enfoques: condiciones en donde el pensamiento y ejecución toman ciertas características 
preponderantes de desarrollo formal y aplicabilidad, así como de análisis de causalidad.  
Innovación: es la forma de aplicar el pensamiento creativo a las soluciones de negocios, de tal forma que 
los productos o servicios resultantes impliquen una ventaja para las empresas por encima de su 
competencia. Nuevas ideas o invenciones capaces de hacer cambios significativos en el mercado como 
en la vida de las personas (Wujec, 2011).
Estrategia de Negocios: define las principales acciones mediante las cuales una organización construye y 
refuerza su posición competitiva  en el mercado (Bateman & Snell, 2001).

    Menciones no secuenciales de métodos, tácticas y técnicas por los entrevistados. 
    Fases variables en cantidad, no immutables.  

TABLA 1 Métodos-Tácticas-Técnicas de diseño utilizados en la práctica docente y sus enfoques
CLASIFICACIÓN RECURSO APLICACIÓN

Estrategia Fases Sistema Sub-sistema Métodos/tácticas/técnicas* Economía y 
marketing

Ingeniería y 
producción

Arquitectura y 
diseño

Estrategia
Combinada

Divergencia,
Transformación,

Convergencia
Visiones de 

diseño

Caja negra, Caja transparente, 
Sistema autoorganizado 

(Chistopher Jones)

Inconsistencias visuales

Figuras retóricas visuales

Análisis de perfiles

Entrevistas a usuarios

Brainstorming •
•
•

•
•
•

•
•
•
•

•

Estrategia
preplanificada **

Planificación 
estratégica

Análisis de la posición de la 
marca

• •

Estrategia
fortuita ** Aleatorio Enfoque en el acto creativo 

(Héctor La Sala) Creación de maqueta gestual •

Enfoque 
pragmático ** Proyecto 

arquitectónico

Sistemas de ordenamiento: 
Espacio, función, limitantes, 

geometría y contexto 
(Edward T. White)

Figuras retóricas visuales

Análisis de perfiles

Entrevistas a usuarios

Brainstorming • •

•

•Anteproyecto arquitectónico

•

Enfoque 
científico

Método 
científico-
cartesiano

Organización de información

Método hermenéutico

Planteamiento de objetivos

Mapa mental

Diagrama de árbol

Método científico-cartesiano 
(Descartes)

Análisis, 
evaluación, 

síntesis

Teoría de 
sistemas

Organización de ideas/
asociación (Tony Buzán) 

Enfoque sistémico

Método hipotético deductivo

• •

• •

• • •

• • •
• • •

•

• •

• •

Diagrama matricial en A/matríz 
de interacción

Redes de interacción (?)

Innovación

 Teoría para 
resolver 

problemas de 
inventiva

TRIZ

**
Innovación 

creativa Design thinking

Método para la 
creación de soluciones de 

inventiva (Genrich Altshuller)

DCU (Diseño centrado en el 
usuario)

•

• • •

Proceso de planificación

Mapa de percepción o de posicionamiento

FODA

• •

• •

Estrategia
preplanificada ** Lineal Metodología proyectual 

(Bruno Munari) Método proyectual



Los métodos registrados en la Tabla 1 son ejemplos 
contrastados de manipulación de variables en la 
solución de problemas diversos, en los que diseñadores 
y arquitectos se valen del uso casi simultáneo de 
distintos tipos de pensamiento. Los profesores se 
han asegurado de incluir en sus clases un porcentaje 
de métodos creativos, pero con claro predominio de 
métodos racionales o de control. Son ellos quienes 
propician establecer una práctica balanceada entre 
ambos enfoques: “aquella metodología que no tenía 
la sana mezcla entre lo creativo y racional no era una 
metodología de un diseñador” (Patricia, entrevista 
personal, 14 de septiembre de 2013). 

De la tabla también se infieren otros datos de interés. 
El primero es que los conceptos alrededor de los 
métodos no siempre están claramente definidos. En 
la enumeración directa de aquellos que se consideran 
métodos, los participantes parecen moverse 
indistintamente entre método, técnica y herramienta. 
Para los participantes, el término ‘herramienta’ 
funciona de forma muy amplia, casi equiparable al 
término ‘método’ y a veces como un término utilizado 
para representar una actividad corta. Sin embargo, la 
mitad de ellos manifestaron que en sus clases hacen 
una revisión inicial de términos para establecer las 
diferencias entre los conceptos: herramienta, técnica, 
método, metodología y estrategia9. Lo anterior muestra 
inconsistencia entre teoría y práctica manejadas.

La clasificación de la información brindada trajo 
consigo el reto de organizar el método-herramienta 
en un sistema de operaciones y luego, derivarlo hacia 
una estrategia por tener este término una cobertura 
holística. El sistema de mención casi unánime (tres de 
cuatro participantes lo usan) es el de las Visiones de 
Diseño implementado por Christopher Jones (Métodos 
de diseño, 1978).  La introducción de esta perspectiva 
en el programa contempla una visión historicista 
en la enseñanza de los métodos, adjudicándole a 
Jones una teoría clásica, necesaria y fundamental 
del pensamiento contemporáneo de diseño; “su 
contenido no se desactualiza” como dijo Patricia. “Se 
puede sentir que las metodologías tradicionales… 
están como desfasadas… podrán ser antiquísimas, 
pero son la esencia para las nuevas metodologías” 
refiere Julia (entrevista personal, 18 de septiembre de 
2013). Menos convencido, César (entrevista personal, 
12 de septiembre de 2013) considera a Christopher 
Jones10 -y a Bruno Munari11- como autores lejanos en 
el tiempo y las necesidades contextuales de hoy; “yo lo 
he mencionado, nada más”, continua dicieno, y toma 
una prudente distancia sin renunciar a impartir este 
conocimiento.

63

9 Herramienta: actividad o instrumento para el logro de una tarea 
(Birkhoffer, H., 2011).
Técnica: conocimientos prácticos para el desarrollo de una actividad 
(pensamiento) u oficio (aplicación). Diversos autores (Cross, 2008; 
Birkhoffer, 2011) confieren un uso ambiguo al término, que en 
muchas ocasiones acompañará al de método como complemento: 
“métodos y técnicas de diseño”, “métodos o tácticas de diseño”.
Método: son los procedimientos existentes para diseñar y 
representan las actividades que el diseñador realiza durante dicho 
proceso (Iserte Peña, Espinosa, & Domínguez, 2012). Ruta o camino 
por el cual se llega a un fin propuesto y se alcanza un resultado 
prefijado (González Mothelet, M., [s.f.]).
Metodología: es el estudio formal del método o la ciencia del 
método (Iserte Peña, Espinosa, & Domínguez, 2012). El enfoque de 
la metodología clásica en diseño es crear estrategias y métodos 
fuertes y enseñables, reglas y lineamientos que optimicen el trabajo 
de diseño (Birkhoffer, H., 2011).
Estrategia de diseño: plan de acción general para un proyecto de 
diseño y la secuencia de actividades particulares (por ejemplo, las 
tácticas o métodos de diseño) con los cuales cuenta el diseñador o 
equipo de diseño para su realización (Cross, 2008).
10 Christopher Jones (1927-¿?), ingeniero industrial autor de varios 
libros y ensayos sobre diseño y ergonomía. Su obra más conocida 
es el libro“Métodos de diseño” (1970), que ha sido traducido a cinco 
idiomas. Jones es considerado uno de los autores más influyentes 
en el tema de métodos de diseño de la segunda mitad del siglo XX. 
11 Bruno Munari (1907-1998), diseñador industrial italiano autor 
del libro “¿Cómo nacen los objetos?” (1981), entre otra extensa 
bibliografía sobre temas de diseño. Creador de la Metodología 
proyectual que describe en ese libro.
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Siendo más específicos, los métodos utilizados 
en arquitectura están más identificados a nivel 
metodológico. César ha mencionado tres enfoques: 
la Teoría de Sistemas para el análisis de la situación 
de diseño (una visión científica que cultivan algunas 
escuelas mexicanas, como la de Rafael Martínez 
Zárate (1991), los Sistemas de Ordenamiento (White, 
1979) y el Enfoque en el Acto Creativo (La Sala, talleres 
en El Salvador 2012-13). Esto posibilita -a criterio del 
entrevistado- construir competencias de organización 
espacial, establecimiento de criterios de diseño y 
desarrollo creativo. 

Los participantes, en general, no hicieron mención a 
un método de aplicación exclusiva para el desarrollo de 
productos en diseño gráfico. Es necesario aclarar que 
ninguno de ellos es profesional en este campo. 

La Tabla 1 también muestra los distintos campos de 
aplicación de los métodos/herramientas mencionadas. 
Desde hace algún tiempo, el concepto de innovación 
en negocios ha venido permeado el campo del diseño; 
un reflejo de ello es el enfoque comercial que han 
tenido el diseño y la arquitectura desde el siglo XIX 
y que vió su máxima cota entre los años 90 y 2000, 
cuando el diseñador adopta de manera clara tareas del 
marketing tradicional (Von Stamm citado por Perks, 
2005). Como se puede ver, métodos y herramientas 
propios de la economía y negocios se han impuesto 
como lenguaje común de imperativo aprendizaje en el 
enfoque del diseño comercial para facilitar una mejor 
comprensión del usuario y asegurar el entendimiento 
entre cliente y diseñador. Sin embargo, y en contraste 
a esta inclinación hacia el mercadeo, el diseño con 
enfoque social12 y el colaborativo13 no figuraron entre 
los temas tratados pese a las situaciones de amenaza y 
vulnerabilidad del país (Baltodano Fuentes, A., 2012).

En cuanto a orientación temática, es necesario 
conocer hasta qué punto los profesores modifican 
los contenidos del programa al ejercer su libertad 
de cátedra. Ellos manifiestan haber hecho enfoques 
y ajustes respetando el programa aprobado por el 
Ministerio de Educación de El Salvador (MINED), el 
cual es provisto por la institución para la que trabajan; 
así mismo, expresaron que sus programas de clase 
se encuentran en constante actualización y que sus 
contenidos y dinámicas responden -a parte de lo 
solicitado- a cuatro distintos intereses (currícula 
oculta). Primero, el programa debe obedecer a las 
necesidades académicas de profundizar en los 
contenidos; en palabras de César, “casi que la he 
replanteado (…) porque se había visto de una manera 
muy vaga”. Segundo, los profesores buscan en sus 

12 Diseño social, es el diseño que se enfoca en la satisfacción de las 
necesidades humanas. Está dirigido a poblaciones y comunidades 
que no constituyen una clase específica de consumidores en 
el sentido del mercado, sino a personas con bajos ingresos o 
necesidades especiales que debido a factores como edad, salud o 
discapacidad, no pueden solventar sus necesidades específicas. 
(Pardo Gibson, 2012, pág. 64).
13 Diseño colaborativo, para Chesbrough citado por Steen (2013, 
pág. 16), se refiere a la organización de un proceso abierto de 
innovación, en el cual personas de diversas organizaciones 
comparten y combinan ideas y conocimiento o involucran usuarios y 
consumidores como participantes del proceso de diseño.
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planificaciones hacer enfáticas conexiones al 
momento de vincular contenidos de carácter 
exploratorio propios de asignaturas de 
fundamentación con contenidos de control 
característicos de asignaturas de especialización; en 
esta idea coinciden Patricia y César. Tercero, buscan 
generar una planificación de curso empática con 
el usuario, al punto que puede hacer aflorar en el 
profesor algunos rasgos empáticos; Claudia nota su 
identificación con los estudiantes cuando compara 
su propia experiencia educativa con la de ellos, 
recordando –su entonces- falta de comprensión de la 
metodología. Finalmente, para Julia, Patricia y César, 
el curso tomará insumos de la experiencia profesional 
particular apoyada sobre una bibliografía existente, 
la que les permite corroborar en la práctica la teoría 
enseñada. Estas construcciones, muchas veces 
anecdóticas, son las que dan más peso y credibilidad a 
los contenidos que imparten. Esta práctica profesional 
influye, como se puede ver en la Tabla 1, en la adopción 
de métodos propios de otras disciplinas, como lo 
clarifica Patricia: “si hay una cosa que yo aprendí 
haciendo mi trabajo afuera, es que al diseñador (…) se 
le exigen demasiadas cosas; cosas para las que quizás 
no nos educan en la universidad, y que con la práctica 
nos ha tocado aprender “.

El proceso de reconstrucción del conocimiento 
que realiza el profesor del programa de clases, 
permite a los estudiantes alcanzar una diversidad de 
competencias. Entre estas se pueden mencionar: la 
autodisciplina, el poder de observación, la construcción 
de un pensamiento organizado (análisis y  síntesis), 
capacidades empáticas, mejora en habilidades de 
visualización-comunicación y realización de prototipos. 
Las anteriores permiten desarrollar en el estudiante 
autoconfianza por medio de la construcción de un 
criterio propio al reforzar –y algunas veces crear- un 
pensamiento crítico especializado. El objetivo último de 
la asignatura se verá concretado, como refiere Patricia, 
cuando los estudiantes “aprenda[n] a volver tangible 
lo intangible y que vuelvan conscientes los procesos 
inconscientes”.

Con respecto al aprendizaje a largo plazo, los 
profesores, sostienen que no manejan suficiente 
información sobre el uso de los métodos de diseño por 
los estudiantes fuera del contexto del aula. Algunas 
veces, un mismo profesor puede impartir clases en 
diferentes niveles académicos logrando ser testigo de 
la asunción de estos contenidos; “yo vi en los proyectos 
que va implícito” comenta Patricia, a propósito de la 
incorporación de los métodos de diseño reflejados en 
proyectos de clases avanzadas.
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¿Cómo se enseñan los 
métodos en las aulas? 
Los datos analizados revelaron que la organización de 
contenidos de las planificaciones de clase atiende a 
un interés por desarrollar los pensamientos creativo 
y crítico, como lo demuestra Claudia cuando plantea, 
“empezar de lo más básico; que son los métodos 
creativos, (…) luego voy con el análisis más operativo, 
verdad, para la ejecución de los proyectos”. De forma 
unánime, los participantes concluyeron que las partes 
operativa y de transformación de las ideas son las que 
definen su trabajo profesional; cuando se dominan los 
métodos es “cuando ellos [los estudiantes] empiezan a 
diseñar”, apunta Julia.

Al estimular a través de los programas de clase 
el uso de los distintos tipos de pensamiento, los 
profesores han visto un incremento en el desarrollo 
de competencias que van más allá de lo cognitivo. 
Dentro de la fase creativa, algunos participantes 
utilizan métodos de autoconocimiento para “sacar lo 
que uno tiene, conocerse creativamente” (Claudia) 
y una vez se conoce ese potencial creativo, habría 
que comunicarlo y hacerlo operativo. Ella también 
enfatizó que el conocimiento de los ‘potenciales’ es 
importante para pulir al diseñador que reside en el 
estudiante; “el diseñador está ahí…siempre ha estado 
dentro de ellos”. El pensamiento creativo puede aflorar 
en distintas partes del proceso; César les recuerda 
a los estudiantes el concepto de Caja Negra14 en la 
parte que antecede al final del proceso, de manera 
que las soluciones trabajadas en clase no pierdan su 
originalidad.

La coexistencia de estos dos tipos de pensamiento 
permite reconocer en el proceso de enseñanza descrito 
por los participantes, paralelos con otros procesos 
existentes; por ejemplo, con el proceso de diseño 
desintegrado de Christopher Jones (1978) y sus fases 
de convergencia, divergencia y transformación. En 
detalle, los profesionales refieren que  generalmente 
comienzan el proceso con un planteamiento -real o 
hipotético- de una situación de diseño, para pasar a 
un replanteamiento del problema y un establecimiento 
de objetivos de trabajo, con una fase de investigación 
previa (divergencia); esta etapa culmina con un 
análisis, en donde coinciden cálculos, datos duros, 
apreciaciones, valoraciones y visualizaciones 
abstractas. Luego deviene una etapa creativa 
(transformación), en donde se trabaja haciendo una 
traducción del análisis logrado al plano visual mediante

14 Caja negra: concepto creado por Christopher Jones que hace 
referencia al proceso creativo del diseñador y que casi nunca es 
exteriorizado pues se encuentra “fuera de su control consciente” 
(Jones, 1978, pág. 40).

C H A C Ó N

     Claudia: “El diseñador está ahí…
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juegos creativos, métodos de exploración, bocetos 
y detalles, para luego construir prototipos. Algunas 
veces, estos prototipos se validan como antesala a los 
diseños finales (convergencia). La síntesis del proceso 
es la construcción de entregables, expresados en los 
distintos formatos requeridos para el proyecto. Estos 
formatos varían según cada disciplina. 

Hay que aclarar que durante la etapa de validación, 
siempre que no sea posible trabajar con una situación 
real, es el profesor quien adopta el papel activo de 
cliente-usuario-evaluador del producto. Los criterios 
de evaluación pueden incluir: la construcción de la 
metodología del proyecto (César), el cumplimiento de 
objetivos (Patricia), la finalización de etapas (Claudia), 
la aplicación del método (Julia) y construcción del 
prototipo (todos los participantes). En caso de contar 
con un evaluador externo (un nivel secundario de 
validación15), la aprobación desde la perspectiva 
del usuario se hará tomando en cuenta el grado de 
empatía y la experiencia que tenga con la propuesta 
el mismo cliente. Esta situación evidencia que no es 
siempre el usuario el que tiene la última palabra. 

En la práctica académica los profesores enseñan 
al estudiante a validar una etapa para pasar a la 
siguiente, pero sobre todo, es el prototipo la mayor 
prueba de validación con la que se cuenta, afirma 
Claudia. No queda exenta la observación de la 
evolución del estudiante con respecto al perfil de 
entrada a la clase y si estos “logran hacer el enlace 
creativo-funcional”, a criterio de César, para producir 
propuestas originales; este punto es más una 
apreciación personal que una medición de resultados. 

A nivel holístico, profesores y estudiantes reconocerán 
de forma tácita que las estrategias de diseño son 
entidades orgánicas y adaptables, por lo que tres de 
ellos, al final del curso, fomentan la construcción 
de una metodología propia16 como pináculo del 
aprendizaje. No se registran modificaciones a 
los métodos per se sino “lo que [los estudiantes] 
manipulan son sus propias metodologías”, como 
dice Patricia. La credibilidad del profesor dentro 
del curso parece establecerse cuando comparte 
su experiencia en el uso de los métodos de diseño 
en la práctica laboral; el emplear una metodología 
propia, como sostiene Julia, posibilita  desarrollar una 
particular forma de enfrentar los problemas de diseño.  
Amparados en este particular proceder, Patricia le 
apuesta al cambio sistemático del Pensamiento Lógico 
al Pensamiento Divergente17 como estrategia de 
trabajo; éste le permite lidiar con la complejidad de los 
problemas de diseño al manejar la simultaneidad de
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15 El nivel primario de validación de un producto es otorgado al 
usuario como receptor último de la propuesta de diseño. El cliente, 
en su defecto, se puede considerar como validador secundario. 
16  Los participantes usan indistintamente metodología por 
estrategia metodológica o estrategia de diseño.
17 Pensamiento no secuencial o lineal.

     A nivel holístico, profesores 
y estudiantes reconocerán de 
forma tácita que las estrategias de 
diseño son entidades orgánicas y 
adaptables... 
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competencias requeridas por los clientes de hoy. Los 
estudiantes, relatan Patricia y Julia, muestran alta 
receptividad en la validación de los métodos que hace 
el profesor a través de su experiencia profesional. Toda 
esta instrucción se construye en el transcurso del ciclo 
académico por medio de clases magistrales, lecturas 
dirigidas, visitas de campo (arquitectura, diseño de 
interiores y de productos), talleres y proyectos con 
diferente duración y grados de complejidad. 

El aprendizaje metodológico es alcanzado al completar 
cada etapa en el desarrollo del proyecto. En este 
punto, los estudiantes adquieren habilidades propias 
de un pensamiento organizado. Lo expresarán a través 
del grado de consistencia del producto de diseño 
alcanzado y su respuesta a la problemática inicial 
considerando al concepto (de diseño), como conjetura 
de la materialización del problema dado (Cross, 2008). 

Operatividad y obstáculos 
en la enseñanza de los 
métodos de diseño 
Para el presente estudio, el grado de operatividad de 
los métodos de diseño en el contexto salvadoreño se 
torna de particular importancia. La construcción de 
una apropiada estrategia metodológica para la solución 
de problemas de diseño podría considerarse, a nivel 
operativo, un indicador del aprendizaje significativo en 
el usuario de los métodos. 

A este respecto, se preguntó a los profesores a qué 
parte de los procesos muestran mayor receptividad los 
estudiantes. Tres de los entrevistados mencionaron que 
la creación de prototipos es uno de los procedimientos 
que más disfrutan. Algunos estudiantes de diseño y 
arquitectura se vinculan más con este tipo de procesos 
por ser, en palabras de Patricia, “experimentales y 
kinestésicos”. Un segundo segmento en consideración, 
el de los estudiantes marcadamente analíticos, quienes 
muestran habilidades para reconocer patrones y 
establecer interconexiones, prefiere la investigación 
del usuario. Sólo un segmento muy reducido de 
la población estudiantil disfruta todo el proceso 
metodológico porque valoran que el control y registro 
de las actividades, así como la experimentación, casi 
siempre les puede llevar a un resultado en el que 
puedan confiar; Claudia refiere, “disfrutan el hacer 
el proceso y los métodos que lo integran; les ayuda a 
pensar mejor y entender mejor el producto”. 

     La construcción de una 
apropiada estrategia metodológica 
para la solución de problemas 
de diseño podría considerarse, a 
nivel operativo, un indicador del 
aprendizaje significativo en el 
usuario de los métodos. 
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El proceso de aprendizaje y aplicación de los 
métodos de diseño también tiene su desencanto. 
Según testimonios brindados por los entrevistados, 
los estudiantes enfrentan diferentes obstáculos al 
momento de redirigir su pensamiento y proceder 
a aplicar los contenidos aprendidos a la realidad. 
Algunos de estos obstáculos experimentados tanto por 
estudiantes desde la perspectiva del docente, como por 
los docentes mismos en su práctica, se presentan en 
los siguientes párrafos. 

Para comenzar, a diferencia de otras  ramas en diseño 
y arquitectura, la especialización en métodos se podría 
considerar una excepción. Las metodologías se siguen 
considerando un conocimiento importante, pero no 
un área de especialización. Esta situación surge como 
evidencia de una formación pragmática del profesor. 
El acercamiento a la temática, para tres de ellos, data 
de su propia experiencia como estudiantes: “uno ha 
sido como bien autodidacta” anota Claudia, mientras 
que Patricia, refiriéndose a su proyecto de graduación 
revela que la experiencia trabajando con su asesor 
amplió sus conocimientos en metodología. Esta forma 
de autoaprendizaje se convierte en un hallazgo de 
interés debido a que la asignatura es reconocida en 
el entorno académico local como fundamental en 
el proceso formativo de las distintas carreras; pero 
no figura como opción para una complementación 
profesional. Un enfoque más técnico y reflexivo sobre 
los nuevos paradigmas de diseño podría generar 
la oportunidad para una profunda transformación 
curricular; Claudia parece respaldar esta moción 
cuando dice que, “todas las asignaturas [del pensum] 
(…) tienen relación con las metodologías de diseño [y] 
no se pueden separar”.

En la relación enseñanza-aprendizaje sobresalen 
las dificultades en la comprensión de la teoría del 
método. El libro más utilizado, el de Métodos de 
Diseño de Ch. Jones18, tiene una orientación teórica 
hacia la ingeniería y el diseño industrial, con la que 
los estudiantes presentan dificultad al momento de 
relacionarse con un lenguaje ajeno a su disciplina 
(a excepción de los diseñadores industriales y 
de productos). Julia mencionó que los estudiantes 
expresan que el texto mantiene una “terminología 
elevada”.

Se mencionó también que durante las clases hay una 
mayor inversión de tiempo en enseñar la teoría en 
comparación a la práctica. Programas cargados de 
contenidos hacen que se reduzca notablemente el 
tiempo de práctica de clases, no sin ver reflejados en 
los estudiantes problemas de asimilación de 
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18 Thomas Mitchell, en el prefacio a la segunda edición de Métodos 
de diseño de Christopher Jones (1992), refiere la motivación 
del autor para  mejorar los procesos industriales con los que 
trabajaba durante la década de los años 50. Jones, al enfrentarse 
a una industria desinteresada en los métodos industriales, decide 
profundizar en el tema e incluir planteamientos ergonómicos 
derivados, muchos de ellos, de sus propios estudios de usuario. 
Dirigió su primer curso de métodos de diseño a sus compañeros 
de trabajo. Uno de los recursos didácticos de ese primer taller de 
métodos fue  exponer la experiencia de Charles y Ray Eames (E.U.) 
en cuanto a la ergonomía aplicada al producto. Más Información en 
el enlace de la Universidad de Indiana sobre la obra publicada por el 
autor  http://www.indiana.edu/~iucdp/jonesbib.html y en su propio 
blog, para información biográfica y de consulta en http://www.
softopia.demon.co.uk/ 
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conocimientos. Como ilustra Patricia, “les enseñamos 
teóricamente un montón de cosas, pero en la práctica 
algunas cosas no queda tiempo para poderlas 
resolver”. Según los entrevistados, buena parte de los 
estudiantes, en los primeros años de su vida 
universitaria, muestran grandes deficiencias en 
competencias básicas de lectura y comprensión, lo que 
representa una predisposición del usuario al material 
técnico presentado para trabajar; esto se traduce a una 
reducida capacidad de manipulación de la información 
a nivel operativo, pues los estudiantes abandonan lo 
que no conocen o improvisan con lo que ya comprenden 
dejando sin explorar aspectos fundamentales de los 
procesos descritos en los métodos por considerarlos 
conceptualmente inaccesibles. Como César comenta, 
“una pequeña parte no le encuentra ni pies ni cabeza a 
lo que se les está tratando de enseñar”. Es aquí donde 
el trabajo del docente juega un papel de canalización 
importante, sirviendo de traductor entre la orden de 
diseño y el acto de diseñar, en otras palabras, entre el 
planteamiento del problema y el proceso que conduce 
al resultado. La complejidad de los contenidos y 
la carga propia del programa de la asignatura se 
suman a la dificultad de los profesores en agilizar la 
teoría para poder trasladarla a la práctica. Por lo cual, 
en algunos casos, los contenidos se desarrollan 
superficialmente; al respecto Claudia, enfatizando, 
comenta: “claro que el tiempo es corto, pero por lo 
menos les queda la idea de todo lo que hay que hacer”. 
Estos problemas de falta de comprensión hacen 
vislumbrar una serie de correlaciones, entre ellas, 
como apunta César, la falta de comprensión de 
instrucciones o el seguimiento parcial de las mismas 
que hacen que los estudiantes “pierdan e rumbo” o que 
algunos inclusive se sientan imposibilitados para hacer 
una aplicación práctica del método, factor que limita 
obtener resultados de calidad. 

Otra dificultad asociada a la instrucción en métodos 
está relacionada a la generación de prototipos, 
trabajo que mayoritariamente ocurre como un 
proceso ajeno al aula  en donde el estudiante no 
puede ser supervisado. Una cita de Patricia ilustra al 
respecto: “perfecto, todavía se puede dar en el pizarrón 
[refiriéndose a los pasos de la Metodología Proyectual] 
(…) pero, ¿cómo hacés cuando llegás a la creatividad?”. 
Esta crítica se acentúa cuando no se cuenta con 
espacios taller equipados para desarrollar modelos. 
También parecen aflorar otras señales actitudinales 
cuando los estudiantes suelen mostrar un exceso 
de seguridad en sí mismos, lo suficiente como para 
resistirse a utilizar los métodos; “ellos llegan con tanto 
ego” que ya “no necesitan que uno les enseñe nada”, 
expone Julia. Esta aparente seguridad no les permite
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obtener, en la práctica, resultados innovadores.  

Al mantener el enfoque en las dificultades 
experimentadas por los estudiantes desde la 
mirada académica, se identifican competencias 
de investigación y análisis que aún no han sido 
desarrolladas. Claudia dice que los estudiantes 
carecen de curiosidad y de disciplina para documentar 
los procesos.  Esto hace suponer la complejidad de 
hacer investigación en un sistema educativo que sí  
entrena a los estudiantes en actividades de recolección 
de la información, pero que no les proporciona 
herramientas de base para la conexión de ideas que 
faculten la construcción de un nuevo conocimiento; 
al respecto ilustra Patricia: “el sistema educativo 
de nuestras universidades no empuja, no obliga, no 
hace que el alumno investigue (…) y para desarrollar 
pensamiento tú necesitás investigar y leer, no sólo 
hacer”. En el momento en que los estudiantes se 
ven imposibilitados para construir relaciones entre 
conceptos, simplemente “se cansan” o pierden el 
interés (César, Claudia). Esta pérdida de control 
en las tempranas fases del proyecto puede llegar 
a poner en evidencia mecanismos de defensa en 
aquellos estudiantes para quienes los métodos son 
considerados un “estorbo”; en palabras de Julia, quien 
a su vez hace una recomendación a los estudiantes: 
“puede estar muy lindo, pero si no funciona (…), 
entonces, retome la metodología”. Esta desconexión 
identificada dificultaría hacer aplicaciones útiles 
traducibles a diseño. Así mismo, poco contribuyen 
a la construcción del aprendizaje otras condiciones 
como la falta de madurez académica e intelectual de 
los estudiantes, a quienes en los primeros años se 
les dificulta ver la utilidad del conocimiento a corto y 
mediano plazo (César y Patricia).

Aunado a lo anterior, los profesores no encuentran eco 
a la visión formativa en métodos fuera de sus propias 
clases. Ellos están conscientes que los procesos 
metodológicos aprendidos son, en gran parte, muy 
nuevos y requieren de un nivel sostenido de práctica 
para ser asumidos como hábito al momento de diseñar. 
La replicabilidad en las clases sucesivas debería 
ser una constante, recomienda Julia: “me gustaría 
(…) que que en las materias que siguen a éstas, los 
docentes estuvieran siempre exigiendo un proceso 
metodológico” porque “los alumnos llegan a clase y se 
olvidaron de lo que el otro docente le enseñó”. 

Finalmente, en el mercado laboral aún persisten 
percepciones erróneas que impactan de forma negativa 
la adopción de metodologías de diseño. Arquitectos y 
diseñadores enfrentan etiquetas locales hacia sus
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profesiones, las que relegan su trabajo intelectual al 
factor estético. Esta vinculación artística desvaloriza en 
el mercado local la fundamentación de las propuestas 
de diseño, que aunado a la rapidez con que se exigen 
las ofertas y el exceso competencia está orillando a 
los diseñadores a la reproducción de tendencias y 
modas haciendo los  estudiantes desvaloricen también 
sus propios procesos y caigan en la improvisación. 
Al respecto comenta Claudia que “el salvadoreño 
improvisa, (…) y eso es lo que tratamos en esta materia 
que no hagan”.

Métodos de diseño: 
correspondencia al 
contexto
El producto surgido de la adecuada recombinación 
de componentes del problema es la mejor respuesta 
de diseño. Estos componentes y circunstancias que 
se refieren como contexto (espacial, social, cultural, 
político y económico) representan la mejor validación 
de un proyecto. Ésta es la razón por la cual dentro del 
aula, los profesores se inclinan a explotar un tipo de 
investigación de carácter primario en lo que respecta 
al usuario y al medio, menciona Claudia. No es extraño 
que uno de los mayores objetivos de estas asignaturas 
es lograr que el estudiante llegue a comprender, en 
palabras de César, “para qué sirve el saber [conocer] 
el contexto en el que estamos” y aplicarlo al diseño. 
Este conocimiento, añade Julia, permite al estudiante 
contrastar la realidad investigada con aquello que 
previamente se discutió en clase, haciendo de esta 
confirmación un aprendizaje que impacta en el 
conocimiento que se maneja del mercado y la cultura 
que lo produce. 

El hecho de trabajar con clientes/usuarios concretos 
permite a profesores y estudiantes evaluar los 
conocimientos impartidos-adquiridos. Esta dinámica 
ideal se realiza todavía a discreción dentro de las 
aulas, pues algunos profesores consideran que el 
estudiante se encuentra en una etapa de adquisición 
de conocimientos que no le permite todavía generar 
un producto ‘terminado’ o de suficiente calidad ya 
que “[los estudiantes] están aprendiendo, entonces, 
se equivocan mucho” en palabras de Claudia. De los 
datos aportados en las entrevistas, también se infiere 
que los procesos de diseño se ven enriquecidos cuando 
la clase trabaja con un cliente que comprende la 
dinámica académica y el potencial de los productos ahí 
generados, mostrando abierta disposición para

     El producto surgido de la 
adecuada recombinación de 
componentes del problema es la 
mejor respuesta de diseño. 
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trabajar con un diseñador (caso de las MiPyMES). 
Aquí el papel de mediador del profesor es de suma 
importancia en dos aspectos: como guía del proceso y 
como intérprete entre las realidades, la académica y el 
mercado laboral. 

La inclinación por hacer lecturas a diferentes 
contextos no se limita al mercado nacional, ya 
que es una motivación en alza. La necesidad de 
posicionar al diseño local como alternativa ante 
un mercado más globalizado ha renovado el interés 
en los métodos de diseño porque éstos, se espera, 
auguren el surgimiento de propuestas de mayor 
calidad y atractivo comercial. Este interés renovado 
marcha en dos direcciones: el de la aplicación y el de 
la de generación de nuevos métodos de diseño. La 
aplicación requiere de nuevas formas de interpretación 
de componentes que no son nuevos, sino más bien 
una constante, como es el caso de la producción 
guiada por la innovación, característica del diseño 
centrado en el usuario (DCU)19. Describir la producción 
local en métodos es un tanto más complejo. Con el 
transcurso de los años, el ámbito académico local ha 
incursionado en la producción de nuevos métodos de 
diseño, pero éstos aún no se han socializado de forma 
tal que salgan de esos entornos controlados. Para 
algunos profesores parece seguir siendo la norma el 
continuar viendo hacia afuera al momento de preparar 
el material de clases y apostar hacia lo ya validado, 
principalmente, por la replicabilidad y permanencia 
lograda por algunos autores ya mencionados en el 
presente estudio.

Conclusiones y 
proyecciones futuras
El presente estudio fue realizado con la finalidad 
de proporcionar un registro de la experiencia de los 
docentes en la enseñanza de métodos de diseño, 
proceso que construye el pensamiento de diseñadores 
y arquitectos desde las aulas universitarias. La 
investigación, entrevistas, análisis y la sistematización 
de información para el presente recogen la percepción 
de los profesores dentro de las aulas al momento de 
trabajar los contenidos con los estudiantes; de estos 
últimos, sin embargo, no se obtuvo deliberadamente 
ningún tipo de retroalimentación por delimitaciones 
establecidas al inicio de la investigación. Este factor 
da como resultado una visión parcial de una realidad 
dual e inseparable dentro de la práctica docente. Esta 
inseparabilidad lanza una serie de interrogantes que 
aún buscan respuestas, como: ¿Los profesionales

19 Diseño centrado en el usuario es un enfoque que se basa en el 
estudio del ser humano y sus necesidades recuperando de éste 
información, que en su pertinencia, sea transformada en beneficios 
para quien lo utiliza y oportunidades para quién lo produce. Es 
un tipo de diseño que por su natural acercamiento antropológico 
tiene una faceta social. Para más información al respecto puede 
consultar el trabajo de David Kelley en la d-school de Stanford y el 
de Tim Brown en firma IDEO bajo el concepto de design thinking.
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utilizan los métodos de diseño en la práctica laboral? 
¿Cómo se socializan los métodos? y si es así, ¿Cómo 
influyen en la creación de paradigmas generacionales y 
modelos de aprendizaje? ¿Los empleadores reconocen 
estos procesos y los valoran/pagan?, entre otras. Las 
respuestas a estas interrogantes quedarán a la espera 
de otros puntos de vista. Sin embargo, a manera de 
conclusión se puntualizan en esta sección seis ideas 
principales que involucran activamente al usuario de 
los métodos, la academia y al contexto.

(1) Para comenzar, es necesario hacer notar la 
aparente paradoja detectada en el empleo de una 
bibliografía tradicional, que si bien los entrevistados 
apuntan que no es la única en el rubro, se niega a 
abandonar los planes de estudio. En particular hago 
referencia al libro Métodos de diseño de Christopher 
Jones (1978). La mayoría lo señala como punto de 
partida obligatorio; otros en cambio, cuestionan 
activamente su vigencia y aplicabilidad.

La importancia del recurso bien podría estar 
relacionado con la validación de las disciplinas de 
diseño; ya que el libro corresponde a un esfuerzo 
cientificista de la profesión20 y es probablemente el 
material más concreto y sistemático referente en 
la instrucción sobre métodos de diseño durante las 
tres últimas décadas del siglo XX. En un supuesto 
más básico de análisis, su título Métodos de diseño 
es concreto, específico y por lo tanto, materialmente 
utilizable, lo que le ha granjeado un alto nivel de 
popularidad. El libro, considerado la primera antología 
de métodos, ha sido el más difundido (traducido a 
cinco idiomas; Wiley, 2014) y utilizado en el medio; su 
enfoque a distintos públicos (estudiantes, profesionales 
y académicos de diversas disciplinas) ha mantenido 
su contenido vigente desde su publicación inicial en 
1970. Con este largo historial, la mayor parte de los 
entrevistados no refiere el conocer que el mismo 
ha sido revisado y ampliado por su autor (1992), 
privándose y privando a sus educandos de acceder a 
contenidos actualizados. 

Por otro lado, la valoración y conocimiento de la 
producción académica reciente (proveniente de 
diversos autores y regiones del mundo), podría 
brindar una visión prospectiva más amplia que 
debería, por tanto, oxigenar los planes de estudio 
y dar la oportunidad al profesor de incursionar con 
perspectivas nuevas a su realidad.  Esto posibilitaría 
a los actores el llevar a la práctica una teoría que 
se ha desarrollado al lado de los sistemas sociales, 
tecnológicos y de producción, que no debería de llegar 
al diseño por la instauración de paradigmas 

20 Necesidad de adscribir la producción intelectual o técnica de 
un campo no tradicional de la producción humana a una visión 
científica para conferirle validez y respetabilidad.
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económicos, sino por la evolución misma del 
pensamiento de las disciplinas de diseño en su 
diversidad de acepciones.

(2) La formación académica de los profesores en 
métodos de diseño dentro del contexto salvadoreño 
requiere ser fortalecida. Es importante subrayar que 
el papel del profesor en estas disciplinas se vuelve 
crucial para acompañar a los estudiantes durante el 
aprendizaje e incrementar su nivel de conocimientos 
especializados. Es él quien hace posible una mejor 
implementación de los métodos desde las aulas. 
Ésta es una razón por la cual el manejo del programa 
propuesto por el profesor no debería depender de 
forma única de fuentes primarias como la práctica 
profesional o exclusivamente de una limitada 
bibliografía. Durante el estudio quedaron patentes 
iniciativas de los entrevistados por buscar información 
nueva sobre los temas y estructurarla dentro de los 
programas ya articulados. Eso refleja una necesidad 
innata de acceder a un conocimiento de actualidad y 
con altas posibilidades de replicabilidad en el contexto. 

Este tipo de especialización académica podría 
convertirse en la oportunidad de las instituciones 
educativas para reforzar la competitividad de su planta 
docente y programas de estudio. Desafortunadamente, 
este enfoque lejos está de ser elegible por los 
docentes como complementación profesional; es 
difícil no considerar estos contenidos como de puro 
‘rigor académico’ más que de utilidad práctica en 
un mercado laboral local que consume resultados o 
productos de diseño más que intangibles o procesos. 

(3) El enfoque en la enseñanza de los métodos debe 
estar en consonancia con diferentes contextos en la 
práctica laboral. Tal y como los entrevistados señalan, 
el enfoque de estas asignaturas a productos aislados 
e independientes paulatinamente se está quedando 
estrecho. La consideración de la asignatura, no como 
el aprendizaje de métodos sino como una práctica 
en metodologías de diseño (con su correspondiente 
flexibilización de pensamiento y actitud frente al 
problema), es lo que permitirá crear espacio para 
implementar diversos enfoques de producción, 
uno de ellos la innovación, como una apuesta que 
estimule “el espíritu empresarial y el crecimiento 
del empleo” (Davis, Hawley, & McMullan, 1997), tan 
vigentes en una muy reciente cultura económica de 
emprendimiento local. El mundo de los negocios, de 
manera sistemática, ha registrado un interés mayor 
en crear oportunidades de mercado basadas en la 
implementación de la productividad creativa, desviando 
intensionalmente su interés en trabajar de cerca y 
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en tempranas fases de planificación con carreras 
de diseño y arquitectura (Brown & Katz, 2009). Esta 
oportunidad no se había planteado con anterioridad 
de forma contundente y constituye una razón para 
crear un lenguaje común e interdisciplinar, más que 
paralelo y circunstancial, con respecto al abordaje de 
los proyectos de diseño. 

(4) Es importante dar a conocer que los métodos 
de diseño no garantizan buenos resultados, sino 
los auguran. No fomentar el automatismo en los 
estudiantes permitirá hacer más consistente la 
implementación de los procesos de validación, por 
encima de los resultados medidos por autosatisfacción 
comunes en los primeros años de las carreras. Uno 
de los retos de las asignaturas de metodologías 
de diseño será el educar para la adaptabilidad y el 
cambio. El aprendizaje lejos está de ser mecanicista, 
y el conocimiento dejó de ser absoluto debido a 
su amplitud; se hace cada vez más necesario el 
trabajar no sólo el ser individual como el colectivo, 
generar competencias cognitivas, procedimentales 
y actitudinales grupales para el logro de mayores y 
mejores metas. La apuesta hoy está en reconocer la 
colaboración, el trabajo no de autores sino de grupos 
(Cross, 2013). 

(5) El trabajo con las metodologías de diseño debe 
ser un conocimiento a ser manejado de manera 
transversal dentro del proceso de formación 
académica. La mayoría de las instituciones estudiadas 
han instaurado esta asignatura en los primeros años 
de estudio, un período marcado por la inmadurez y 
parcial desconocimiento del potencial de la carrera 
escogida por el estudiante. El perfeccionamiento 
en el uso de métodos y herramientas es un proceso 
consecuente, reiterativo y con finalidades reflexivas que 
va más allá del aprendizaje memorístico. Es importante 
como lo señalan los participantes de este estudio, 
que los conocimientos formativos de pensamiento 
adquiridos en los primeros años sean reforzados 
por otros colegas en las clases subsiguientes. Exigir 
procesos y establecer conexiones entre las distintas 
asignaturas permitirá que el  estudiante tenga una 
visión profunda de las competencias que debe construir 
dentro de su carrera. 

(6) Los estudiantes al trabajar con los métodos de 
diseño en la creación de estrategias propias refuerzan 
grandemente sus habilidades y destrezas, pues logran 
manejar de forma organizada procesos de pensamiento 
más complejos y canalizarlos hacia productos 
coherentes de diseño. Estas reiteradas conexiones 
exitosas que potencializan el uso de los métodos
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de diseño se pretende les hagan ver con claridad la 
utilidad práctica de la teoría aplicada a su trabajo 
profesional y potencializar, al mismo tiempo, sus 
capacidades individuales como de trabajo en equipo 
cuando éstas sean requeridas. Sólo la oportunidad 
de estudiar con las herramientas más pertinentes 
al usuario, llegar a comprender sus actitudes, 
necesidades y aspiraciones, puede propiciar un mejor 
manejo de las proyecciones de los clientes y lograr 
administrar de manera óptima y eficaz los recursos 
encomendados para transformarlos. Esto es, en 
esencia, llegar a comprender en qué consiste el hacer 
diseño y arquitectura. 

En el artículo se ha buscado hacer una reflexión 
sobre algunos de los temas comunes en la enseñanza 
de los métodos de diseño al registrar una serie de 
oportunidades y obstáculos encontrados en la práctica 
docente. El cruce de la información proporcionada con 
la de tendencias teóricas disponibles permite hacer 
la recomendación de mantener esta asignatura como 
un eje transversal en el desarrollo del pensum de las 
carreras de diseño y arquitectura para obtener, en la 
práctica, resultados que hagan elevar la calidad de 
los procesos como de los productos mismos y con 
ello incrementar la flexibilidad de pensamiento de 
quienes los producen. No obstante, tampoco se puede 
pretender que la concreción de buenos resultados 
dependa de manera exclusiva de los aspectos 
relacionados a los métodos, pues ello resultaría ser 
una visión reduccionista de la práctica del diseño. 

Se invita abonar a la discusión desde otros 
planteamientos y perspectivas que enriquezcan la 
práctica de los actores quienes los utilizan -profesores 
y estudiantes- y de aquellos que se deberían beneficiar 
del acto sistematizado de crear.
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