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RESUMEN

Este articulo expone un nuevo enfoque para el uso de entrevistas estructuradas. El objeto de estudio es la com-
prensién que tienen los empresarios sobre el papel del disefio como elemento integral de los proyectos. Se detalla
la técnica de la entrevista y se ejemplifica su aplicacion en tres estudios diferentes. El primero trata sobre el uso
del disefio en la produccidén de calzado; el segundo esté relacionado con la gestion del comercio minoristaomni-
canal; el tercero tiene como objetivo identificar la comprension del disefio por parte de los empresariosampliaci-
ones. Las entrevistas fueron realizadas en la regién metropolitana del Estado de Rio de Janeiro. La técnica utili-
zada permitio identificar tres categorias principales de gestion del disefio. El primero incluia los perfiles de ges-
tores que entienden el disefio como una actividad realizada bajo la direccién de un agente externo, con un perfil
operativo y una autonomia creativa limitada; el segundo recoge perfiles de gestores que describen el disefio como
una actividad desarrollada por profesionales especializados con autonomia creativa; y el tercero se caracteriza por
la vision del disefio con un alto grado de autonomia, desarrollando soluciones enfocadas a las necesidades del
cliente. Las categorias incluyen empresarios que ven en elel pensamiento de disefiouna herramienta de trabajo
imprescindible para la resolucidn de problemas y la innovacién. El estudio retrata las diferentes visiones del disefio
desde el punto de vista de los gestores de empresas y la relevancia de la técnica estructurada utilizada en la explo-
racién del campo del disefio relacionado con la gestion. El articulo estd organizado para facilitar discusiones tanto
de la técnica como del objeto de investigacion.

Contrasefias: Entrevistas Estructuradas, Gestién Comercial, Gestion de Disefio, Emprendimiento, Omnicanali-
dad, Calzado.

INTRODUCCION
La entrevista es considerada la técnica mas importante en la investigacion cualitativa.
Gil (2002) sostiene que es para las ciencias sociales lo que el microscopio es para la microbio-

logia. En este trabajo se utilizo la entrevista estructurada con un nuevo enfoque que considera
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los objetivos, justificaciones y fundamentos tedricos como elementos esenciales para la efica-
ciay confiabilidad de los resultados. También se considera fundamental la clarificacion de los
criterios que delimitan la poblacion y la muestra.

Este articulo ejemplifica su aplicacion en la investigacion del conocimiento que tienen
los directivos en el campo del disefio. La eleccion de los directivos se justifica ya que el papel
del disefio en las empresas en los ultimos afios ha evolucionado desde una herramienta opera-
tiva a una relacion estratégica hasta el punto de contribuir al modelado de todos los procesos
gue un negocio necesita para su existencia, continuidad y rentabilidad. (Mozota; Kl6psch;
Costa, 2011). Esta evolucion se debe, en parte, al perfil de los gestores ya su comprension del
papel del disefio como elemento integral de proyectos y productos. Considerando que sus opi-
niones, reflexiones y percepciones son fundamentales para comprender los procesos, es de
suma importancia escuchar sus voces.

El trabajo se organizo en dos fases. En el primero se realizaron 22 entrevistas a directi-
V0s, en tres casos de estudio. La muestra fue seleccionada del universo de pequefias y medianas
empresas del estado de Rio de Janeiro. En la segunda fase se realizaron 5 entrevistas explora-
torias a investigadores que utilizaron la misma técnica de entrevista con otras poblaciones.

El objetivo de este articulo es presentar elementos de como este nuevo enfoque del uso
de entrevistas en la investigacion académica relacionada con la gestion de pequefias y medianas
empresas puede ayudar a comprender mejor el papel del disefio como herramienta para la in-
novacion constante en estas. entornos. Adicionalmente, el estudio pretende traer aportes a ges-
tores e investigadores en el uso de técnicas de entrevista para realizar sus estudios y auxiliar en
la toma de decisiones mas coherentes y acertadas, y ayudar en la busqueda de soluciones acor-

des a sus necesidades.

2. FUNDAMENTO TEORICO
Este articulo tiene dos vertientes: a) estudios que tratan de la relacion y comprension
que tienen los gestores de empresas con temas relacionados con el Disefio; yb) conceptos que

sustentan la eleccion de la técnica de entrevista estructurada utilizada en este estudio.

2.1. ESTUDIOS SOBRE LA RELACION DE LOS DIRECTIVOS CON EL DISENO
Mozota, Kldpsch et al (2011) recuerdan que el disefio se convirtié en una profesion en
EE. UU. después de la crisis de 1929, resultado directo de la percepcion de los empresarios de
que seria necesario ofrecer productos con ventajas competitivas. A pesar de esto, el disefio ain

tardd mucho en ser entendido como un diferenciador competitivo por el mercado en general.
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Bonsiepe (1997) sefiala que, si en el pasado hablar de la importancia del disefio en las empresas
era una excentricidad, en las ultimas dos décadas no hablar de disefio paso a revelar un desco-
nocimiento de la realidad. Desde entonces, la comunidad académica y empresarial ha desarrol-
lado estudios con el fin de comprender mejor esta relacion entre el disefio y la gestion.

El proceso que se desarrolla en la relacion entre los empresarios y el disefio involucra
al menos cuatro categorias: empresario, disefiador, consumidor y producto (Lébach, 2001). El
presente estudio busca arrojar luz sobre la relacion del empresario, o su representante directo -
el gerente-, con el disefiador o con actividades afines dentro de las empresas.

Esta relacion se evidencia en algunos estudios. Shepard et al. (2018) encontraron que
los estudios realizados por consultorias proporcionan evidencia de que el disefio ofrece una
ventaja competitiva para las empresas. En la misma linea, el Danish Design Center desarrolld
en 2001 el concepto Escada do Design, que representa cuatro niveles de uso del disefio por
parte de las empresas: (1) no usan disefio; (2) el disefio como diferencial estético; (3) el disefio
como proceso; y (4) disefio como innovacion (Kretzschmar, 2003).

Este concepto es consistente con el propuesto por Bonsiepe (1997), en el que las em-
presas tienen 5 alternativas para utilizar el disefio como herramienta diferenciadora: (1) no hacer
nada; (I1) copiar un disefio existente; (111) someter un producto existente al proceso de redisefio,
con mejoras funcionales y estéticas o simplificando la produccion; (IV) adquirir una licencia
para producir un disefio, con acceso a know-how; y, finalmente, (V) desarrollar un nuevo di-
sefio, internamente o con el apoyo de una consultoria externa.

Zbzimo (2018) argumenta que no se obtendra ningun resultado préactico para el negocio
a través de la innovacion sin Design Thinking. Esto esta relacionado con la cuestion de crear y
apoyar una cultura de disefio dentro de la organizacion y, al mismo tiempo, adquirir conocimi-
entos para poner en practica el pensamiento creativo. Sin embargo, no todas las actividades
relacionadas con el disefio son realizadas por profesionales debidamente capacitados. Gorb y
Dumas (1987) evidencian la existencia del disefio silencioso, definicion acufiada para describir
las actividades de disefio realizadas por profesionales que no tienen formacion en el area.

Las practicas de disefio permiten a las organizaciones desarrollar enfoques que innoven
sus productos, servicios y promuevan una nueva experiencia para sus clientes. Esta fuerza
transformadora se percibe en el negocio de la organizacién cuando crea sentido y experiencia
emocional a los ojos de los consumidores. Es por ello que el disefio se ha convertido en una
habilidad importante en las empresas (Z6zimo, 2018). El disefiador tiene conocimiento de téc-

nicas importantes para la construccion, seguimiento y mantenimiento de la estrategia. Asegura
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que el proyecto promueva una experiencia satisfactoria para el consumidor, ya que se basa en

una perspectiva de disefio centrada en el usuario (Norman, 2013).

2.2. ENTREVISTA ESTRUCTURADA A GERENTES

El presente estudio pretende cubrir un area no cubierta por la bibliografia consultada,
que es comprender la relacion entre gestion y disefio desde el discurso de los propios directivos.
Con el objetivo de esa comprensidn, se eligio una entrevista estructurada para que los gerentes
pudieran exponer sus experiencias y opiniones.

Los investigadores que trabajan con investigacion cualitativa utilizan una variedad de
técnicas para recopilar informacién hablando directamente con las personas y evaluando como
se comportan y act(ian dentro de su contexto (Creswell, 2007). Las técnicas mas utilizadas son
el Andlisis de Documentos, la Observacidn, el Cuestionario y la Entrevista. La aplicacion de
técnicas de entrevista se justifica cuando se trata de identificar, entre otros factores, datos per-
sonales y niveles de informacion, opiniones o expectativas (Mucchielli, 1978). En la misma
linea, Flick (2009, p. 153) entiende que “el objetivo principal de la entrevista es revelar cono-
cimientos para que puedan expresarse en forma de respuestas, siendo facilmente interpreta-
bles”. El foco de atencion esta en lo subjetivo, es decir, en la opinion del entrevistado, en su
percepcidn; o sobre informacion privilegiada, algo que sélo el entrevistado sabe o ha presenci-
ado. La estructuracion de la entrevista aplicada en este trabajo difiere de otros métodos por su
fundamentacion. Su planteamiento principal no se organiza en preguntas cerradas, sino en su

finalidad traducida por el objetivo, la justificacion y la fundamentacion tedrica.

3. METODO DE ENTREVISTA ESTRUCTURADA

La bibliografia dedicada a la investigacion cualitativa presenta varios métodos de en-
trevista y sus aplicaciones. En esta seccion se presenta la descripcion de la técnica denominada
entrevista estructurada. Segun Yin (2016, p. 118), “todas las entrevistas implican una interac-
cion entre un entrevistador y un participante (o entrevistado). Las entrevistas estructuradas es-
criben cuidadosamente esta interaccion”. Es importante destacar que “en las entrevistas estruc-
turadas, la formulacion de preguntas asume un caracter metodico” (Gil, 1999, p. 124).

El aspecto principal de la técnica de entrevista estructurada aqui descrita es su apoyo
en tres pilares: objetivo, justificacion y fundamentacion teorica. Los tres deben aplicarse en
todas las etapas, las cuales deben estar en consonancia con el objetivo y la justificacion de la
investigacién de la que forman parte. Esta caracteristica pretende dar validez a las respuestas,

conectando la investigacion, la técnica de entrevista y cada pregunta.
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Marconi y Lakatos (1996, p. 88)enfatizar que las respuestas deben cumplir con los re-
quisitos de “validez, pertinencia, especificidad y claridad, area de cobertura, profundidad y
extension”. La atribucion de los pilares objetivo, justificacion y fundamentacion teorica pro-
porciona un guion cohesionado que favorece el andlisis y categorizacién de la informacion
obtenida en campo. Asi, se espera responder a la pregunta principal de investigacion, contribu-
yendo al rigor de los resultados y la credibilidad de la informacion en el estudio. Segin Santos
(2000) debe haber una planificacion previa para cualquier tipo de entrevista, ademas de cuidar
que los datos recolectados estén técnicamente registrados y sin defectos.

Se entiende por objetivo el punto preciso que el investigador quiere obtener con un
determinado item, es decir, qué desarrollo se generara a partir de la informacion que surja de
la investigacion. La definicidn de objetivos es una actividad muchas veces desatendida, pero
de gran importancia, ya que es una actividad fundamental para la elaboracion de las preguntas
que seran utilizadas en el instrumento de recoleccion de datos (Cervo; Bervian, 1996)

La justificacion se caracteriza por un hecho —o evidencia— verificado en el campo, que
es importante investigar. Este hecho puede ser practico o tedrico. Por lo tanto, seglin Lakatos
y Marconi (1992, p. 103), denota la razdn por la cual esa investigacion es relevante, contextu-
alizando la pregunta principal de investigacion y destacando su importancia. La justificacion
puede basarse en las observaciones que hace el investigador y las experiencias que tiene.

La fundamentacion tedrica, basada en tesis, disertaciones, libros y articulos, es necesa-
ria para sustentar las justificaciones y objetivos antes definidos. describirMarconi y Lakatos
(2003)que “toda investigacion implica la recoleccion de datos de diversas fuentes, cualquiera
que sea el método o la técnica utilizada”, e informan que, segiin Manzo (1971 apud Marconi;
Lakatos, 2003), la bibliografia es una fuente de contextualizacion, investigacion y resolucion
de problemas aun no resueltas del todo, ademas de las ya conocidas.

A continuacidn se describen los lineamientos generales para definir la poblacion, cali-
ficar la muestra, construir el formulario y agenda, y la importancia de realizar las pruebas pi-
loto. También se enumeran aspectos importantes para la realizacion de las entrevistas y el anéa-
lisis de las respuestas.

Segun Vieira (2019)poblaciones el conjunto total de personas o grupos que cumplen
criterios comunes, relacionados con la pregunta de investigacion, sobre los cuales el investiga-
dor desea obtener informacion. Considerando que las empresas pueden ser administradas por
los propios socios —empresarios— 0 por profesionales contratados especialmente para tal fin —
administradores—, se decidié considerar ambos perfiles en este estudio. La técnica descrita en

este articulo se aplico a tres grupos distintos de gerentes: fundadores de empresas Scale-ups,
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productores de calzado y gerentes especializados en comercio minorista digital. El principal
criterio en comun es el papel de gestion en sus respectivas empresas y el desempefio en el
estado de Rio de Janeiro. Cada uno se detalla en los estudios de caso que se describen a conti-
nuacion.

La muestra es una parte restringida pero representativa del conjunto de poblacion, como
“un subconjunto de unidades extraidas de una poblacion”(Vieira, 2019, pag. 13). La seleccion
de los participantes debe realizarse de acuerdo con criterios establecidos y orientados segln el
objetivo y justificacion de la investigacion. Segun Flick (2009), en un estudio con entrevistas,
el muestreo esta relacionado con la decision de a quién entrevistar y sus grupos de origen.
También segun este autor, “las decisiones de muestreo oscilan siempre entre los objetivos de
cubrir un campo lo mas amplio posible y de realizar analisis con la mayor profundidad posible”
(Flick, 2009, p. 126).

En cada estudio de caso existe una pregunta principal que constituye la pregunta orien-
tadora de la investigacion. Se considera que la pregunta principal de la entrevista estructurada
equivale al papel de la pregunta de investigacion, o problema cientifico, que, segun Gil (2002,
p. 23), es una “cuestion no resuelta que es objeto de discusion, en cualquier dominio del cono-
cimiento”. Asi, las preguntas del orden del dia se formulan de manera que se pueda responder
a la pregunta principal, sin que sea una de las preguntas presentes.

Los lineamientos fueron elaborados en detalle, conteniendo las preguntas exactamente
como fueron realizadas en las entrevistas, ayudando a orientar el comportamiento del entrevis-
tador. Se evitaron preguntas que permitieran respuestas como “si” o “no” porque dificultaban
el analisis y categorizacion de la informacion. Segun Yin (2016, p. 24), “sin buenas preguntas,
se corre el riesgo de recolectar mucha informacion irrelevante y al mismo tiempo no recolectar
informacion crucial”.

Cabe destacar que “la entrevista estructurada se desarrolla a partir de una lista fija de
preguntas, cuyo orden y redaccion permanece invariable para todos los entrevistados™ (Gil,
1999, p. 121). Por lo tanto, la agenda es crucial para el guién de la entrevista, evitando que el
entrevistador se deje llevar por informacion que le parece interesante, pero que en realidad
puede no ser relevante para la investigacion. Las preguntas contestadas con anterioridad debe-
ran rehacerse segun el orden del dia.

Las pautas desarrolladas en los tres casos de estudio tienen preguntas abiertas, que los

entrevistados tienen libertad para responder. El conjunto de objetivos, justificacion y funda-
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mentacion tedrica de cada pregunta alineados con la pregunta principal de investigacion garan-
tiza su pertinencia y adecuacion, desempefiando un papel equivalente al de la lista de Ulrich
(1999), justificando la preferencia por las preguntas abiertas en este estudio.

Se recomienda realizar una prueba piloto antes de iniciar las entrevistas. De acuerdo
con Flick (2009, p. 344), “Con respecto a los datos de las entrevistas, la confiabilidad puede
incrementarse realizando entrenamiento de entrevistas con los entrevistadores y revisando las
guias de entrevistas o las respuestas generativas en las entrevistas de prueba o después de la
primera entrevista”.

El objetivo de la prueba piloto es identificar posibles puntos a ajustar en la agenda. La
prueba se puede realizar con otros investigadores, o con una muestra de la poblacion. Las en-
trevistas realizadas a modo de prueba con esta muestra sélo podrén ser consideradas en la in-
vestigacion si no existe ningun tipo de cambio o ajuste consecutivo. Se agrega que es impor-
tante que los participantes sean conscientes de que se trata de una prueba (Yin, 2016). En los
tres casos aqui relatados, se realizaron pruebas piloto con investigadores, lo que permitio iden-
tificar ajustes en el lenguaje y en la secuencia de las preguntas.

Ademas de los ajustes identificados en la prueba piloto, existen aspectos recomendados
para la realizacion de entrevistas, como buenas practicas y posturas sefialadas por la bibliogra-
fia, que el investigador-entrevistador debe adoptar. Gil (1999, p. 121) recuerda que “tradicio-
nalmente las entrevistas se han realizado cara a cara. Esta ha sido la caracteristica mas consi-
derada para distinguirlo del cuestionario”.

La realizacion de entrevistas implica “reclutar participantes y encontrar lugares para
realizar las entrevistas. Los lugares deseados son espacios facilmente convenientes para cada
participante” (Yin, 2016, p. 28). Por tanto, se indica que el ambiente escogido para las entre-
vistas ofrece condiciones favorables y puede ser razonablemente controlado. Se constat6é que
la idoneidad general del alojamiento puede ser estratégica para obtener un resultado satisfac-
torio, como recomienda Sampieri (2013, p. 431).

Al elegir una ubicacion, debe observar la temperatura, la iluminacion, los sonidos am-
bientales y el mobiliario adecuado. Se debe considerar la presencia y movimiento de otras per-
sonas, asi como la posibilidad de interrupciones. Este conjunto de cuidados previos no siempre
es suficiente para evitar que se produzcan complicaciones, pero ayuda a propiciar un entorno
adecuado. Cualquier eventualidad que pudiera causar incomodidad al entrevistado podria alte-
rar su comportamiento y su disposicion para formular las respuestas, lo que invariablemente
interfiere en el desarrollo de la entrevista. Es importante sefialar que todas las entrevistas se

realizaron preferentemente en el mismo lugar, o en el mismo tipo de lugar.
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Segun Yin (2016, p. 120), se recomiendan algunas précticas para el éxito de la entre-
vista, como hablar con moderacidn, no ser directivo, permanecer neutral, establecer una buena
relacion, usar un protocolo como guia — la agenda cumple esta funcion: mantenga un compor-
tamiento y una conducta preestablecidos para garantizar la uniformidad, sea amable pero no
halagador y siga analizando constantemente lo que sucede durante la entrevista.

Algunas precauciones adicionales recomendadas son: programar con anticipacion,
mantener un contacto cordial, ser empatico y amable, agradecer la disponibilidad del partici-
pante, promover un ambiente relajado y comodo, utilizar un lenguaje coloquial y tomar notas
basadas en sus percepciones después de cada entrevista. Flick (2009) aborda especificamente
este tema desde Lofland y Lofland (1984), incluyendo la recomendacion de que el tiempo des-
tinado a esta actividad sea controlado e igual para ambas etapas: observacion y apuntes.

Finalmente, es necesario proporcionar un formulario de consentimiento informado.
Describe los procedimientos de la entrevista y otra informacion pertinente, como garantizar la
confidencialidad y el anonimato. En algunas situaciones se requiere la autorizacion previa de
un comité de ética institucional, como lo plantea Yin (2016, p. 38), “todo estudio con partici-
pantes humanos, cualitativo o no, requiere la aprobacion previa de un comité de ética institu-
cional (CIE)”.

En las entrevistas, la transcripcion del dialogo y las notas del entrevistador son la base
textual que permitird el analisis. Gil (1999, p. 125) explica que “la tinica manera de reproducir
fielmente las respuestas es grabarlas durante la entrevista, mediante notas o con el uso de una
grabadora” y recomienda registrar las actitudes y la entonacion del entrevistado, cuando rele-
vante. .

La interpretacion tiene lugar en varias etapas. El primero es la elaboracion de una breve
descripcion de cada caso que contenga los siguientes elementos: declaracion, breve descripcion
del entrevistado y temas centrales mencionados. Este procedimiento ayuda a crear un sistema
de categorias para el caso unico (Flick, 2009). Para Creswell (2007, p. 1940), “el proceso de
analisis de datos consiste en extraer significado de los datos de texto e imagen” e “implica
preparar los datos para el andlisis, realizar diferentes analisis, profundizar cada vez més en la
comprension de los datos, para representar los datos, y hacer una interpretacion del significado
mas amplio de los datos”, lo que exige la transcripcion de las entrevistas y su lectura, asi como
las observaciones recogidas en las notas de campo.

La codificacion comienza con el analisis de los datos, la organizacion de la informacion
en grupos y el sentido de esos grupos, y “esto implica convertir los datos en texto o imagenes,

segmentar las oraciones (o parrafos) o las imagenes en categorias y etiquetar esas categorias
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con un término , generalmente basado en el lenguaje real del participante” (Creswell, 2007, p.
196).

A partir de la recopilacién de informacion en temas, y la condensacion de temas simi-
lares, es posible delimitar categorias. Se debe reducir el nimero de categorias, agrupando temas
similares, formando entre 5y 7 categorias en total (Creswell, 2007). También segun Creswell
(2007), la reflexion sobre los datos puede ocurrir comparandolos con la informacion ya exis-
tente en la literatura, verificando la convergencia o la divergencia entre los datos obtenidos y
las fuentes consultadas.

AUn asi, el andlisis o interpretacion de las respuestas tiene dos objetivos bien diferen-
ciados. EI primero consiste en revelar y exponer enunciados, mientras que el segundo busca
reducir el texto original a través de la categorizacion, por ejemplo (Flick, 2009). El estudio
descrito en este informe se ajusta al segundo caso mencionado y se eligié la técnica de codifi-
cacion tematica descrita por Flick (2009) para analizar las respuestas recolectadas durante las
entrevistas.

Esta técnica se basa en el uso de un método de recopilacion de datos que busca garan-
tizar la comparabilidad a través de la definicion de temas, pero permanece abierto a opiniones
relacionadas con ellos (Flick, 2009). Como se menciond anteriormente, la técnica de entrevista
estructurada ofrece condiciones favorables para la aplicacion de este tipo de técnica de inter-
pretacion de textos, ya que estandariza la recoleccién de datos utilizando una agenda estanda-
rizada para todos los entrevistados.

3.1. ESTUDIO DE CASO 1: COMO EL DISENO ESTA PRESENTE EN LA PRO-

DUCCION DE CALZADO EN RJ

Este caso tiene como objetivo mapear el disefio como una actividad de proyecto pre-
sente en las unidades de produccion de calzado en la regién metropolitana del Estado de Rio
de Janeiro. Se justifica por la presencia relevante de empresas de calzado en la region, tal como
se percibid en la fase exploratoria, donde se identificaron 46 productores de calzado que operan
bajo diferentes formatos de negocio. También fueron identificadas mas de veinte marcas de
zapatos de Rio de Janeiro, ademas de marcas de ropa que tienen zapatos en sus colecciones,
ambas externalizando su produccion fuera del estado.

Segun lo revelado por el Informe Sectorial de la Industria del Calzado Brasil 2019,
Brasil es el cuarto productor mundial de calzado, asi como el cuarto mercado consumidor en
numero de pares. Entre los exportadores ocupa solo el puesto 11, lo que demuestra que la pro-

duccidn nacional esta orientada al consumo interno. El Informe es elaborado por la Asociacion
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Brasilefia de las Industrias del Calzado (Abicalgcados, 2019), que contiene informaciones estra-
tégicas sobre el sector en Brasil, contextualizandolo con el mercado interno y externo.

La poblacion comprende a todos los empresarios productores de calzado de la region.
El formulario contiene nueve criterios que califican la muestra, todos con sus respectivos ob-
jetivos, justificaciones y fundamentos tedricos: (1) nombre del titular, teléfono y correo elec-
tronico; (2) edad; (3) naturalidad; (4) residencia actual; (5) educacion y profesion (o principal
actividad profesional actual); (6) razén social, Razén Social, CNPJ, direccion del lugar de pro-
duccion; (7) formato de produccién, incluido el nivel de conocimientos y habilidades técnicas;
(8) fecha y contexto de creacion de cada negocio; (9) principales caracteristicas de los clientes.

Los seis entrevistados tienen entre 50 y 78 afios, e iniciaron sus actividades como em-
presas familiares, manteniendo el formato actual, excepto uno. Los negocios se encuentran
formalizados, conforme a la legislacion vigente, siendo la principal ocupacion y fuente de in-
gresos de sus duefios.

Ninguno de los entrevistados tiene formacidn en disefio o gestién. Conocieron el oficio
y mejoraron de acuerdo al desempefio de sus actividades diarias. El negocio surgié espontane-
amente a partir de la identificacion de una oportunidad, generalmente presentada por un amigo
o familiar que ya tenia alguna experiencia con el calzado. Con excepcién de uno de los parti-
cipantes, se identific6 como caracteristica comun la experiencia previa en el comercio mino-
rista. Los negocios tienen como minimo 15 y como maximo 60 afios de operacién, con algunos
cambios y ajustes a sus caracteristicas originales para adaptarse a los cambios del mercado.

Para conocer como se comportan los entrevistados en una situacion dada, y como “de-
rivan su propia comprension de algin comportamiento” (Yin, 2016 p.117), se realizaron pre-
guntas sobre dos aspectos del Disefio: abstracto y concreto (Cardoso, 2004). Las definiciones
del término disefio abarcan los aspectos abstractos y concretos. En cuanto a los elementos de
disefio del producto, se considerara que dentro del ambito del hormigon se encuentran las ca-
racteristicas de produccion, asi como la eleccion de formas, colores, materiales, texturas y er-
gonomia. EIl campo de lo abstracto incluye la semiotica y el concepto, incluyendo la identifi-
cacion del publico de interes. Asi, la agenda contiene seis preguntas que dan respuesta a la
pregunta de investigacion: “;Como esta presente el disefio en la produccion de calzado en la
region metropolitana del estado de Rio de Janeiro?”.

Las preguntas abordaron los siguientes aspectos: (1) estacionalidad y atemporalidad;
(2) ideacidn; (3) pasos de produccion; (4) calidad del material; (5) definicion del producto; y
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(6) diferenciacion. Al igual que en la forma, todos tienen objetivo, justificacion y fundamenta-
cion tedrica, alineados con el objetivo y justificacion general de la investigacion. Las seis en-
trevistas se realizaron a los empresarios del lugar donde se realiza la produccion.

A partir de las respuestas, se analizaron las informaciones del formulario y de la agenda,
identificandose puntos de convergencia que constituyen las categorias de andlisis. La codifica-
cion buscaba atribuir conceptos a la informacion, por lo que “no se debe ignorar la unicidad de
las acciones de campo originales, pero los elementos que parecen esencialmente similares re-
cibiran el mismo codigo” (Yin, 2016, p. 166).

Se identificaron las siguientes categorias: 1) Produccion industrial, con un proceso em-
pirico e intuitivo, a pedido de las empresas (B2B), sin reflexion critica; 2) Produccion artesanal,
proceso empirico e intuitivo, a pedido de los consumidores (B2C), con reflexion critica; 3)
Produccién mixta, proceso empirico e intuitivo, con oferta para los consumidores (B2C), a
partir de una reflexion critica.

Dos participantes asisten a la categoria 1, que se configura como produccién industrial,
que se puede escalar, sea en serie 0 no. El proceso de disefio de productos es empirico e intui-
tivo, realizandose bajo demanda business-to-business (B2B), en el que el cliente es una em-
presa, siendo principalmente las marcas las que desarrollan sus productos y subcontratan su
produccidn. No hay una reflexion critica sobre el producto, es decir, los modelos de zapatos se
desarrollan y producen en su mayoria de acuerdo con los deseos del cliente.

Tres participantes concurren a la segunda categoria, que se configura como produccion
artesanal, considerada aquella que da como resultado productos Gnicos, obtenidos a través de
la artesania realizada con maestria y singularidad técnica, obteniendo un relativo refinamiento
del producto con alto valor agregado. Su formato es business-to-consumer (B2C), en el que el
cliente es el consumidor final. En este caso, ya se puede percibir una reflexion critica, pues se
evallan los deseos de los clientes y se ajustan los modelos segln aspectos ergonémicos y dis-
ponibilidad técnica, principalmente.

Un encuestado cumple con la tercera categoria. Elabora artesanalmente una pequefia
parte de su produccidn. Pero la mayoria de los zapatos producidos se subcontratan a producto-
res locales pertenecientes a la primera categoria. Se enfoca en el formato B2C, siendo su prin-
cipal cliente el consumidor final, con un perfil de publico de marca. La principal diferencia
consiste en que los productos son creados, producidos y ofrecidos a los clientes, y no por en-
cargo, como en el caso de las dos primeras categorias.

A partir de la identificacidn de tres categorias principales, se verifico que, a pesar de

las similitudes entre los formatos de negocio, predominan caracteristicas diversas. Asi, el sector
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se presenta heterogeneo y diversificado en téerminos de publico, producto, lugar, materiales,

procesos Y logistica.

3.2. CASO DE ESTUDIO 2: COMO LOS PROFESIONALES DEL COMERCIO
ELECTRONICO GESTIONAN LOS CANALES DE VENTA BAJO EL MODELO
OMNICANAL

Piotrowicz y Cuthbertson (2014) definen que el concepto de retail omnicanal se percibe
como una evolucion del modelo multicanal. Mientras que la multicanalidad implica una divi-
sion entre la tienda fisica y la tienda online, los clientes omnicanal se mueven libremente entre
la tienda online, los dispositivos moviles y la tienda fisica, todo dentro de un Unico proceso. El
proceso de compra proporciona una experiencia unificada y fluida para el cliente, independi-
entemente de los canales utilizados. Como los canales se gestionan de forma conjunta, la inte-
raccion que percibe el consumidor no es con el canal, sino con la marca.

Para modelar una vision general de la comprensidn, gestion, planificacion y puesta en
funcionamiento del modelo omnicanal por parte de profesionales de marketing digital y co-
mercio electronico en el comercio minorista de ropa, se utiliz una entrevista estructurada. Es
relevante identificar el grado de conocimiento de los especialistas en el area y el nivel de com-
prension, las dificultades encontradas durante el proceso y las diferencias entre las practicas de
mercado Yy la literatura académica.

La muestra estuvo conformada por seis especialistas en comercio electronico de marcas
que tenian sus canales de venta bajo el modelo omnicanal en alguna etapa de implementacion.
Para minimizar cualquier malestar, fue necesario, ademas del uso del Término de Consentimi-
ento Libre e Informado, explicar a los profesionales sobre la naturaleza cualitativa de la inves-
tigacion, que el investigador no estaba interesado en informacion sobre cifras de ventas, resul-
tados o inversiones de la empresa, sino sobre informacion relacionada con la percepcion.

De los seis especialistas que componen la muestra, cinco son gerentes y uno es analista
de comercio electronico. Los profesionales representaron a cinco marcas minoristas de indu-
mentaria femenina y una marca de bolsos y accesorios. Las entrevistas se realizaron entre el 23
de mayo y el 3 de julio de 2019 y tuvieron una duracién promedio de 23 minutos. Todas las
entrevistas fueron grabadas en audio y realizadas en la region metropolitana de Rio de Janeiro.

El analisis de las respuestas transcritas permitio a la organizacion clasificar en cuatro
categorias que se relacionan con las caracteristicas de disefio del retail omnicanal: 1) Proyecto

que integra canales de venta basados en el comportamiento del consumidor; 2) Proyecto solo
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integrando canales de venta; 3) Proyecto considerando al disefiador como un profesional ope-
rativo; 4) Proyecto considerando al disefiador como un profesional estratégico.

Cinco de los encuestados definieron el concepto de omnicanal como una experiencia
de cliente. Esto corrobora la definicion dada por Juaneda-Ayensa et al. (2016) que la cantidad
de canales ofrecidos por la marca cambio6 el comportamiento del consumidor, lo que fomentd
una estrategia que permitia una interaccion real de los clientes que compran en cualquier canal,
en cualquier lugar y en cualquier momento, brindando asi una experiencia de compra unica que
rompe las barreras entre canales.

Con respecto al comportamiento del consumidor, Bell, Gallino y Moreno (2015) repor-
tan que los clientes son cada vez mas omnicanal — implementando canales offline y online —
en sus pensamientos y comportamientos. A partir de este fendmeno, las empresas han desar-
rollado un marco centrado en el cliente para ofrecer estas estrategias basadas en investigaciones
empiricas. Los minoristas tradicionales o fuera de linea necesitan aprovechar el canal en linea
no solo como un fin en si mismo, sino también como un lugar para entregar precios, inventarios
y otra informacion deseada por el cliente.

Cuatro de los entrevistados informaron que no practican en sus marcas ningun tipo de
técnica o metodologia para comprender el conocimiento de su propio cliente. Se informo que
el enfoque en la operacion e integracion de sistemas justifica la falta de atencién a este impor-
tante tema. Solo el encuestado “A” relatd la gestion del comportamiento del consumidor, de
forma estructurada, validando los estudios de Van Delft (2013).

Cinco gerentes percibieron la importancia del disefiador como fundamental en cuanto
a la integracion de los canales de venta de las marcas, pero el disefiador es visto solo como un
profesional con caracteristicas operativas. Informaron que estos profesionales deben conocer
los lenguajes de cada canal en el que estan trabajando, la estética y la usabilidad, deben comu-
nicar la integracion de los canales de manera visual y transponer los objetivos de la marca al
cliente en el “mejor manera posible”.

La primera asociacion que se hace al disefio es la parte visual: imagenes, graficos y
colores. Sin embargo, él es mucho méas que eso. De acuerdo con Sebrae (2016), el disefio de
un sitio web, y especialmente de un sitio de comercio electrénico, generalmente debe conside-
rar la facilidad con la que el usuario realiza las acciones deseadas en cada pagina del portal y
debe proporcionarle al usuario completar la compra con facilidad. y rapidamente siguiendo los

pasos necesarios con la menor cantidad de distracciones posible.
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En este sentido, el disefio juega un papel importante, tanto estratégico como tactico, en
el proceso general de desarrollo del portal de una empresa. En el &mbito estratégico, es funda-
mental conocer el publico objetivo, la competencia (directa e indirecta) y las caracteristicas del
producto/servicio ofertado que facilitan o se convierten en barreras para la venta online. Son
estos conocimientos los que determinaran el posicionamiento de la empresa en la web y que,

en el disefio, se traducirdn como elementos del entorno digital.

3.3. ESTUDIO DE CASO 3: COMO LOS EMPRENDEDORES FUNDADORES DE

SCALE-UPS ENTIENDEN EL TERMINO DISENO

El objetivo definido para este caso fue identificar como los empresarios fundadores de
Scale-ups en el estado de Rio de Janeiro entienden el término disefio. La justificacion es que
las empresas que aplican el disefio de forma mas estratégica tienden a ser mas grandes y com-
petitivas que aquellas en las que el disefio se utiliza s6lo de forma incidental o con un enfoque
estrictamente estético (Kretzschmar, 2003).

El publico objetivo son emprendedores de empresas de alto crecimiento, mas especifi-
camente Scale-ups, en el estado de Rio de Janeiro. Las empresas de alto crecimiento (HCS)
son aquellas que crecen a una tasa determinada o por encima de ella durante un periodo inten-
sivo y observable. Lo que diferencia a una empresa Scale-up de otras EAC es su capacidad
para aumentar sus ingresos a un ritmo mas rapido que sus gastos, aumentando su escala (Mon-
teiro, 2017).

Brasil tiene alrededor de 25 millones de emprendedores (Sebrae, 2016) y alrededor de
cinco mil EAC en el estado de Rio de Janeiro, lo que representa menos del 1% del namero total
de empresas de la region. El capital estatal concentra la mayor parte (51,57%) y la mayoria son
pequefias empresas (56,4%). En Brasil, generaron alrededor del 45% de los nuevos puestos de
trabajo en 2014 (Sebrae RJ, 2015).

Con el objetivo, entonces, de identificar como entienden el concepto de Disefio, fueron
entrevistados diez emprendedores que participaron en la fundacion de empresas Scale-up. To-
dos participaron de una de las ediciones del programa Scaleup Rio organizado por Sebrae-RJ.
Scaleup Rio es “un programa para acelerar el crecimiento de negocios con gran potencial, li-
derados por emprendedores capaces de ser los proximos grandes ejemplos del emprendimiento
brasilefio” (Sebrae-RJ, 2017).

La agenda de la entrevista, incluyendo el formulario y las preguntas, se sometio a dos
pruebas piloto. Ambos permitieron identificar los ajustes necesarios en la agenda de entrevistas

antes de aplicarla a la muestra seleccionada. El temario final de la entrevista, que contenia el
REGMPE, Brasil-BR, V.7, N°1, p. 113-136, enero/abril de 2022www.revistas.editoraemprendedora.net ~ Péaginal26



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

Un nuevo enfoque de entrevista estructurada aplicado a la percepcién de los directivos sobre
el papel del Disefio en los negocios

objetivo, la justificacion y la fundamentacion teorica de cada una de sus preguntas, estuvo
compuesto por cinco preguntas en el formulario y siete preguntas directamente relacionadas
con el tema principal. Se realizaron seis entrevistas via Skype (con audio y video), dos presen-
ciales y dos telefonicas. Todo grabado completo.

Los datos del formulario generaron cuatro criterios para describir la muestra: edad del
emprendedor; formacidn académica; experiencia previa; y segmento de negocio de la empresa.
La base teorica de cada uno de estos criterios fue debidamente detallada previamente a las
entrevistas. De los diez encuestados, dos tienen menos de treinta afios, cuatro tienen mas de
cincuenta y cuatro tienen entre treinta y cincuenta afios. En cuanto a la formacion, hubo una
concentracion (5 de los 10 entrevistados) en cursos de pregrado o posgrado enfocados en la
gestion empresarial, como Administracion, Ciencias Contables, MBA y afines. Su experiencia
previa se centrd en carreras como ejecutivo o consultor (tres entrevistados) y en emprendedores
sin experiencia profesional previa (otros tres entrevistados). Por fin,

Después de aplicar la técnica propuesta por Flick (2009) para analizar las respuestas,
fue posible organizarlas en tres categorias distintas: 1) Disefio subordinado a otra disciplina, 2)
Disefio como herramienta para mejorar UX y 3) Disefio como innovacion proceso.

La primera categoria, Disefio subordinado a otra disciplina, se caracteriza por una su-
bordinacion del disefio a otras disciplinas como el marketing y la arquitectura. El disefiador, en
este caso, es visto como parte de un grupo multidisciplinario més amplio, casi siempre liderado
por un profesional de marketing o un arquitecto. En todos los casos, el disefio se circunscribe
al campo del disefio grafico.

En la segunda categoria, el Disefio como herramienta para mejorar la UX, caracterizada
por el uso intensivo de técnicas de interfaz de usuario y experiencia de usuario (Ul y UX,
respectivamente), desaparece la subordinacién del disefio a otras disciplinas y comienza a ga-
nar protagonismo el disefiador. Aun asi, en esta categoria persiste la opinion de que otros pro-
fesionales pueden actuar como disefiadores. Sin embargo, a diferencia de la categoria anterior,
es claro que la actividad pertenece a un disefiador, pero que la esté realizando otro tipo de
profesional.

En la tercera y Ultima categoria, Disefio como proceso de innovacién, el disefio gana
aires mas difusos y comienza a permear diversas actividades y diferentes areas de la empresa.
Ademas de los aspectos de méas herramientas que se encuentran en las categorias anteriores, el
disefio incorpora nuevos contornos y se convierte en un concepto mas amplio. Los encuestados

gue componen esta categoria mas de una vez citan "la forma de pensar del disefiador" como
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algo importante para la resolucion de problemas. El ya muy popular concepto de design thin-
king (Liedtka, 2018) es citado mas de una vez como algo que ayuda a solucionar cualquier tipo
de problema dentro de la empresa que esté directamente relacionado con el cliente.

Las categorias identificadas, aunque distintas, no son antagonicas. Esto queda claro
cuando, por ejemplo, se explicita en todas las categorias la presencia del disefio grafico en la
creacion de piezas publicitarias. Existe cierta similitud entre las categorias identificadas en este
estudio con las de Design Staircase y la escala Alpay Er (Szpiz, 2016).

Algunos puntos planteados estan en consonancia con la fundamentacion tedrica. Es el
caso de la edad de los emprendedores, con un claro predominio de los mayores de treinta afios
e, incluso, con una concentracion por encima de los cincuenta. El disefio grafico y el disefio
UX fueron los conceptos mas presentados por los encuestados. EI término disefio aparece tanto
como atributo como proceso de trabajo. En ambos casos se ve como algo positivo, aunque en
la primera situacion (como atributo) se ve como una consecuenciay en el otro, como una forma
de trabajo.

Otros puntos divergen de los sefialados en la fundamentacidn tedrica, como el concepto
de disefio silencioso (Gorb; Dumas, 1987). Parece que a pesar de estar presentes, los conceptos
descritos por los entrevistados solo se aproximan a los ofrecidos por los autores en la categoria
1. Enel caso de la categoria 2, aunque el disefio puede ser realizado por otro profesional, existe
una vision clara de que el papel en este caso depende del disefiador. En la categoria 3, el disefio

trasciende el rol del disefiador y pasa a ser visto como una forma de pensar.

4. DISCUSION

Esta seccion del articulo esta organizada en dos partes. El primero trata de la discusion
de los resultados encontrados en cada uno de los casos de estudio y un analisis consolidado de
las respuestas. La segunda parte de la discusion se centra en analizar la aplicacion de la técnica
de entrevista estructurada desde el punto de vista de los autores y otros investigadores que

aplicaron la misma técnica en diferentes situaciones.

4.1. RESULTADOS DE ESTUDIOS DE CASOS

Con base en la categorizacién presentada en cada uno de los casos de estudio, se llevd
a cabo un nuevo andlisis con el fin de identificar puntos en comun en las categorias y ayudar a
responder la pregunta principal de este estudio: como los gerentes se relacionan con los dife-

rentes aspectos relacionados con el disefio. Esta nueva ronda permitié organizar las categorias
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anteriores en tres nuevas, que resumen las visiones encontradas en los casos de estudio (Cuadro
1).

La primera categoria incluia los perfiles de gestores que entienden el disefio como una
actividad realizada bajo la direccion de un agente externo, con un perfil operativo y una auto-
nomia creativa limitada. Incluye productores de calzado cuyo proceso de desarrollo de nuevos
productos es empirico, intuitivo y acritico, y se basa Unicamente en las demandas de los clien-
tes. También estan aqui los e-commerce managers que disefian la experiencia omnicanal sim-
plemente integrando canales -con disefiadores que trabajan con un perfil operativo- y empren-
dedores que entienden el disefio como una actividad subordinada a otra disciplina, como el

marketing y la arquitectura.

tabla 1
Categorias finales sobre cémo los gerentes perciben el disefio

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3

Descrip- El disefio como actividad re- | El disefio como actividad de- | El disefio tiene un alto

cion alizada bajo la direccion de sarrollada por profesionales | grado de autonomiay debe
un agente externo, con un especializados con autono- desarrollar soluciones en-
perfil operativo y una auto- mia creativa. focadas a las necesidades
nomia creativa limitada. del cliente.

caso 1 Produccién industrial, proceso | Produccion artesanal, proceso | Produccion mixta, proceso
empirico e intuitivo, bajo de- empirico e intuitivo, bajo de- empirico e intuitivo, con
manda para empresas (B2B), manda de los consumidores oferta para consumidores
sin reflexion critica. (B2C), con reflexion critica. (B2C), con reflexion critica.

caso 2 Proyecto considerando al di- Disefiador con perfil estraté- Gestion que disefia canales
sefiador como un profesional gico en el proyecto. integradores en funcién del
estratégico Proyecto inte- comportamiento del cliente.
grando canales de venta basa-
dos en el comportamiento del
consumidor.

caso 3 Disefio subordinado a otra dis- | El disefio como herramienta El disefio como proceso de
ciplina. para mejorar la UX. innovacion.

En cuanto a la fundamentacion teorica, esta categoria tiene similitudes con el segundo
nivel de la Escalera de Disefio (disefio como diferencial estético) y con las alternativas 11y 11
propuestas por Bonsiepe (1997), descritas, respectivamente, como copiar un disefio existente
y presentar un disefio existente. producto al proceso de redisefio, con mejoras funcionales, es-

téticas o simplificando la produccion. En el caso de los productores de calzado de esta catego-
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ria, existen dudas sobre si existe un proceso de disefio o si opera solo como productor de pro-
yectos enviados por los clientes. En este caso, se enmarcarian en el escalon 1 de la Design
Ladder y en la alternativa | propuesta por Bonsiepe (1997).

La segunda categoria incluye perfiles de gerentes que describen el disefio como una
actividad desarrollada por profesionales especializados con autonomia creativa. En él, el papel
de los profesionales del disefio en los proyectos omnicanal debe ser mas estratégico y no limi-
tarse a aspectos formales y estéticos. Esto también incluye nuevos proyectos de calzado en los
que el cliente tiene influencia en el proceso creativo, pero hay espacio para aportes y una vision
critica de la empresa que produce el calzado. Esta autonomia creativa también esta presente en
la vision de los emprendedores que contratan profesionales para desarrollar la experiencia de
los usuarios en sus productos o servicios.

En esta categoria, el disefio es visto como un proceso de trabajo relevante para el nego-
cio. La relacién entre gerente y disefiador es similar a la propuesta por Lébach (2001), donde
el profesional del disefio es el responsable de proponer soluciones para satisfacer las necesida-
des del cliente, pero limitandose a aspectos de producto o comunicacion. El proceso se limita
a la informacion sobre la necesidad del cliente proporcionada por otro agente. Es equivalente
al paso 3 de Design Ladder, en el que el disefio funciona como un proceso de trabajo.

En la tercera categoria, caracterizada por la vision de que el disefio tiene un alto grado
de autonomia y debe desarrollar soluciones enfocadas en las necesidades del cliente, estan los
emprendedores que ven el pensamiento de disefio como una herramienta de trabajo esencial
para la solucion de problemas y la innovacion. Esta categoria también la ilustran los gerentes
que disefian sus soluciones de comercio electronico con un enfoque en el comportamiento del
cliente, los productores de calzado que crean sus productos basandose en la informacion del
mercado y del cliente. En estos casos, incluso con una demanda especifica, los gerentes enti-
enden que el disefio es libre para desarrollar soluciones siempre que se basen en informacion
sobre el comportamiento y el consumo del cliente.

En esta categoria, los gerentes perciben el disefio como una forma de resolucion de
problemas. No se limita al desarrollo de productos o servicios, sino a la identificacion de solu-
ciones para mejorar la experiencia del cliente. De acuerdo con Z6zimo (2018), la innovacion
es el resultado de una integracion del Design Thinking con una reflexion sobre el modelo de
negocio, aunque sea tacitamente. Seria el equivalente al escalon 4 de Design Ladder, donde el
disefio equivale a innovacion y, como describe Norman (2013), debe lograr que el proyecto

promueva una experiencia satisfactoria para el consumidor.
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4.2. EVALUACION DE LA TECNICA DE ENTREVISTA ESTRUCTURADA

Ademas de los resultados directos de las entrevistas en cada uno de los casos de estudio,
se realizd una evaluacién de la técnica aplicada en este estudio. La evaluacion no se limitd a
las percepciones de los autores sobre la técnica. Se realizaron entrevistas exploratorias a cinco
investigadores que utilizaron la misma técnica en otros estudios. El objetivo de estas entrevistas
fue complementar la vision de los autores sobre la técnica, sus ventajas y desventajas, con las
percepciones externas de otros investigadores.

La principal ventaja de la técnica, sefialada por todos los investigadores, es la facilidad
a la hora de analizar y consolidar las respuestas, disponiéndolas en grupos, en sucesivas aglu-
tinaciones, segun la categorizacion indicada por Creswell (2007). Dado que cada una de las
preguntas tiene un fundamento tedrico, es mas facil comparar las respuestas de muestra con lo
que se encuentra en la bibliografia relacionada con el tema. Otra ventaja, mencionada por dos
investigadores, es que la sistematizacion que ofrece la técnica reduce la subjetividad inherente
a la investigacion cualitativa, confirmando lo expuesto por Yin (2016 p. 23), quien sugiere que
los investigadores deben permanecer atentos a las sublineas e intenciones de los encuestados
para realizar el trabajo de campo.

En los casos practicos fue posible analizar cada item del formulario y del temario a
partir de su objetivo y justificacion, comparandolos con las respuestas obtenidas. El anélisis se
realiz6 principalmente verificando los aspectos que se adecuaban al tipo de informacién que se
deseaba obtener, asi como la informacion inédita que eventualmente surgid de las respuestas.

Otras dos ventajas fueron presentadas por al menos un investigador. El primero es la
posibilidad que ofrece la técnica de captar la vision tanto personal como profesional del entre-
vistado, no restringiéndola a una u otra faceta del entrevistado. Esto lo puede corroborar Yin
(2017, p. 120) al exponer que la investigacion cualitativa busca “representar un mundo social
complejo desde la perspectiva de un participante”. El segundo es la facilidad con la que se
aplican las entrevistas. El guion definido por la agenda ofrece més seguridad al entrevistador,
como se describe en la bibliografia.

Los investigadores también informaron algunas desventajas. Dos de ellos relataron la
dificultad de preservar la relacién directa entre el propoésito de las entrevistas y las preguntas.
Algunas de las preguntas inicialmente formuladas eran relevantes para la investigacion en ge-
neral, pero no estaban dentro del objetivo especifico de aquellas entrevistas. Ambos informaron
que lograron hacerlo, pero solo después de varios ajustes. Otro tema que tambien aparecid en
dos ocasiones fue el tiempo necesario para construir la agenda. El proceso resulté ser laborioso

y las preguntas tuvieron que ser reformuladas varias veces hasta alcanzar un formato aceptable.
REGMPE, Brasil-BR, V.7, N°1, p. 113-136, enero/abril de 2022www.revistas.editoraemprendedora.net ~ Péaginal3l



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

Un nuevo enfoque de entrevista estructurada aplicado a la percepcién de los directivos sobre
el papel del Disefio en los negocios

En este sentido, una de las dificultades especificas fue el hecho de que las preguntas no pueden
permitir que el encuestado responda simplemente si 0 no.

También se abord6 la dificultad de programar las entrevistas para que se realicen de
manera presencial. Finalmente, uno de los entrevistados dijo que la técnica no proporciona
claramente una forma de registrar respuestas que no estaban previstas originalmente en la
agenda.

Todos los investigadores ofrecieron recomendaciones para mejorar la técnica. Dos de
ellos reforzaron la importancia de realizar pruebas piloto antes de partir para entrevistar a la
muestra. Otra recomendacion hecha por uno de los investigadores fue la importancia de tener
una vision clara de la investigacion como un todo antes de armar la agenda de la entrevista,
ayudando a definir claramente el objetivo y facilitando la construccion de la agenda. La reali-
zacion de entrevistas exploratorias antes de la construccion de la agenda también surgié como
recomendacion para facilitar el alineamiento de la agenda con el objetivo. La ultima recomen-
dacion que ofrece uno de los investigadores es la importancia de tranquilizar al entrevistado

para que pueda hablar abiertamente sobre el tema que se le pregunta.

5. CONCLUSION

La claridad de los resultados encontrados en cada uno de los estudios de caso y la faci-
lidad para compararlos con la fundamentacion tedrica indican la idoneidad de la técnica de la
entrevista para este tipo de investigacion, sujeta a las debidas limitaciones del estudio. Las
entrevistas estructuradas aplicadas en este estudio pudieron exponer caracteristicas de los pen-
samientos de los gerentes sobre el disefio en tres categorias. Un grupo entiende el disefio como
una actividad realizada bajo la direccion de un agente externo, con un perfil operativo y una
autonomia creativa limitada. Otro entiende el disefio como una actividad desarrollada por pro-
fesionales especializados con autonomia creativa. El tercer grupo cree que el disefio debe tener
un alto grado de autonomia y responsabilidad para desarrollar soluciones enfocadas en las ne-
cesidades del cliente.

Estas categorias fomentan la discusion sobre la percepcion del disefio en la gestion em-
presarial, el papel de los profesionales del disefio y su contribucion a estos esfuerzos. Los re-
sultados de las entrevistas estructuradas describen la vision del disefio a través del modelo
mental de sus gestores, posibilitando a los disefiadores integrar o incluso repensar nuevas atri-

buciones al ambito de la profesion.
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La técnica de entrevista estructurada utilizada en este estudio cumplié con las necesi-
dades de la investigacion y se mostré adecuada, permitiendo un analisis consistente de las res-
puestas ofrecidas por los entrevistados. La facilidad para analizar las respuestas de los partici-
pantes y compararlas con la informacion encontrada en la bibliografia resulté ser la principal
ventaja. Otro punto importante es la percepcion de que ayuda a minimizar los aspectos subje-
tivos inherentes a este tipo de estudios.

Por otro lado, la técnica requiere un tiempo y esfuerzo considerables en la construccion
de la agenda. La necesidad de asegurar que los objetivos de cada pregunta formulada sean
claros, ademas de la necesidad de fundamentar y fundamentar cada uno, es una de las princi-
pales razones por las que el proceso de construccion de la agenda se vuelve més laborioso. La
definicidn precisa de objetivo, justificacion, fundamentacion tedrica, poblacién y muestra en
cada caso fue un factor critico de éxito para el resultado del estudio. Las entrevistas a investi-
gadores, realizadas después de las entrevistas a los directivos, validan la importancia de la de-
terminacion previa de estos puntos.

Como limitaciones, la técnica plantea informacion indirecta, filtrada por el punto de
vista del entrevistado. La presencia del entrevistador y el lugar designado durante la entrevista
pueden influir en las respuestas, ademas, no todas las personas son articuladas y receptivas al
momento de hablar de sus experiencias, por lo que en algunos casos de este estudio fue nece-
sario explicar a los entrevistados sobre las naturaleza cualitativa de la investigacion y que el
investigador no estaba interesado en la informacion confidencial de la empresa.

Para futuros estudios es relevante validar la eficacia de las entrevistas estructuradas,
aplicando la técnica con otras poblaciones con demandas especificas. Y para comprender mejor
la relacién entre gestion y disefio, se sugiere ampliar la muestra y aplicar otras técnicas de

investigacion, ya sean cualitativas o cuantitativas.
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