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Consideraciones esenciales para un modelo
estratégico de negocio del diseino en Cuba

Essential Considerations for a Strategic Business Model
of Design in Cuba

Resumen. Las recientes modificaciones politicas y econémicas en Cuba,
han generado la posibilidad de desarrollar potencialmente negocios de di-
versa indole, donde la gestion estratégica del disefo puede ser un factor de
crecimiento sostenido tanto para los negocios en un sentido amplio, como
especificos de disefio. Asi, el objetivo de este trabajo es analizar algunos
argumentos basicos desde diversos autores especializados, con el fin de es-
tablecer algunas consideraciones esenciales para la creaciéon de un modelo
estratégico de negocio de diseio para Cuba. Metodoldégicamente, parte de
los antecedentes y contexto general, para determinar el problema a través
de un diagndstico en cuanto a las oportunidades actuales sobre negocios
de disefio en Cuba, y se problematiza con algunos argumentos teéricos.
Luego, se discuten algunas reflexiones y pautas que permiten moldear estas
consideraciones esenciales o primarias. Finalmente, en las conclusiones se
ejemplifica el resultado del analisis con fines sumarios.

Palabras clave: Cuba, gestion estratégica del diseno, modelo de negocio.

Abstract. Recent political and economic changes in Cuba, have led to the
possibility of potentially developing various kind of businesses, where stra-
tegic design management can be a factor of sustained growth for both these
recent businesses, in a broad sense as well as specific design ones. The aim
of this paper then is the analysis of diverse necessary basic arguments based
on some specialized authors to determine some essential considerations to
devise a strategic model business of design in Cuba. Methodologically, it is
based on a succinct description of the context and background, to establish
the problem through a diagnosis of the current situation and opportunities
in Cuba in terms of design business, so it is discussed with some theoretical
arguments. Then, some reflections and agendas are deliberated to establish
certain essential or primary considerations. Finally, the results of the analysis
are exampled to summarize the proposal.

Keywords: business model, Cuba, strategic management of design.
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1. Se trata del Instituto Superior de Disefo Indus-
trial (ISDI), con dos licenciaturas, Disefio Industrial

y Diseno Informacional (Comunicacién visual).

2. Derivado de la politicas proteccionistas
comerciales de la actual administracién de

Estados Unidos.

Introduccién. Breves antecedentes y contexto general actual

En los paises denominados emergentes, se distinguen diversas condiciones
adversas para que la practica del disefio se vuelva rentable de manera sos-
tenida para los propios disenadores. Tal es el caso de Cuba, cuyas condicio-
nes y problemas resultan particulares, debido principalmente a la histérica
situacién politica y econdmica de este pais. Una de estas sustanciales condi-
ciones se observa, en que los disenadores egresados de la Unica escuela de
diseno en la islat, son generalmente integrados a los diferentes organismos
de gobierno. En ese sentido histéricamente no ha existido la posibilidad

de desempenarse de manera distinta a la de empleado del Estado, como
emprendedores de sus propios negocios, ya sea de manera independiente o
incorporado a algln tipo de despacho o agencia de diseio. Por afiadidura, no
existe experiencia en la nociéon estratégica actual de las empresas.

Sin embargo, los cambios ocurridos a partir de las reformas del afio 2011,

la denominada “actualizaciéon del modelo econémico”, abre una oportuni-
dad para los disefadores cubanos; incluso recientemente se ha puesto en
funcionamiento la Maestria con la linea Gestién e Innovacién de Disefio

en el Instituto Superior de Diseno Industrial, con el objeto de creary elevar
la competitividad de las empresas cubanas desde el diseno. A partir de

ello, Brown (2009) plantea diversas directrices para que las organizaciones
puedan resultar rentables y sosteniblemente crecientes desde el diseno es-
tratégico; ello, a través del uso de la innovacién y la creatividad, retomando
las posibilidades de cambio de contextos y situaciones organizacionales, sin
soslayar las condiciones historicas, que se transforman en oportunidades.
Por su parte, Hetzel (en Borja, 2003) sostiene que la gestidén estratégica del
diseno puede realizarse ya sea dirigiendo el proceso creativo dentro de la
empresa, conduciendo la organizacion de acuerdo a los principios del disefio
o0 manejando una firma de diseno. Estas recientes formas de observar el
disefo —no solo como produccién de espacios, objetos o imagenes aisla-
das, sino como sistemas estratégicos de pensamiento empresarial, cultural,
social, emocional, de experiencias de vida, entre otros-, son ahora utilizados
con mayor amplitud para resolver necesidades diversas. El objetivo de este
articulo es proponer elementos esenciales de reflexion y aplicacién para el
desarrollo de un modelo estratégico de negocio de disefio para Cuba, que
sirva en consecuencia para que las empresas de otros giros comerciales
sean impulsadas a partir de esta vision, generada en los negocios de disefio.
La hipodtesis sugiere coadyuvar a que el crecimiento comercial y econémico

de diversas areas de Cuba tengan como base los negocios de diseno cuba-
nos. Se pretende entonces que estas empresas de disefo funjan como eje

de crecimiento econémico empresarial para Cuba al contribuir al desarrollo
macroecondémico desde lo microeconémico. Se trata de una propuesta cuya
implementacion se encuentra alin en ciernes, dadas las alin inciertas condicio-
nes actuales en Cuba2. Por ello, la hipdtesis se observa especulativa y prospec-
tiva, es decir, no sera corroborada hasta que exista la confianza politica y social
hacia dichas modificaciones al modelo econémico, y que resulten en una esta-
bilizacién empresarial que permita la normalizacion de los agentes financieros.
Volviendo al tema, las empresas de diseno y especialmente los disenadores
independientes o freelance tienden a diversificarse y a aplicar estrategias de
profundidad y amplitud de servicios desde la innovacién y la gestidén estra-
tégica, lo que otorga excelentes oportunidades de desarrollo de negocios
para los cubanos:
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El disefiador busca la innovacién dentro del disefio. Sin embargo,
de acuerdo a la situacién actual, existen aspectos complementa-
rios al talento creativo que deben ser tomados en cuenta, y alli se
encuentra la innovacién en el sector de industrias creativas en ge-
neral y en el diseio grafico en particular: en la actitud del creativo
en relacién a su profesién, y en el modelo de negocio que desea
llevar adelante. En definitiva, en la integracién de habilidades
creativas, emprendedoras y de gestion (Del Vecchio, 2014, p. 21).

Asi, el primer paso para un emprendimiento de negocio es identificar una
oportunidad de diseno, sostiene Best (2009, p. 28): “Las oportunidades
pueden ser fruto de los cambios en la politica local, nacional o internacional,
en la economia, la cultura y la sociedad, o en las tendencias demograficas,
tecnoldgicas y legislativas”. De tal suerte, de acuerdo con las menciona-

das reformas en Cuba, se observa que cada vez son mas los profesionales
que se deciden por el emprendimiento de disefo independiente como un
primer paso para la autonomia laboral y financiera, en forma de un peque-
no estudio, en el cual el mismo disefiador, ademas de la labor practica de la
profesion, se ve obligado a cumplir roles administrativos y de direccién para
el funcionamiento del negocio.

Metodologia. Diagndstico y problema

Como se menciona anteriormente, se parte del analisis del contexto econémi-
co y social actual en Cuba (para el presente articulo se trata de un resumen),
con la intencién de fundamentar el problema. Posteriormente, se discuten los
modelos de negocio de disefo actuales y sus posibilidades de aplicacion. Y
luego, se problematizan dichas posibilidades con respecto a diversos argu-
mentos de algunos autores especialistas en dicho contexto. El cubano, esbo-
zando algunos primeros elementos del posible modelo para que, finalmente,
se generen algunas propuestas esenciales de planteamiento de negocios. Se
trata entonces de la representacion de las interrelaciones, la estructura y las
funciones del sistema econdmico actual para argumentar su posibilidad. Es
menester atender que el resultado se cifia a las normas y leyes oficiales actua-
les, pues si bien existe una precaria apertura del sistema econémico y social,
no se encuentra aun totalmente franqueada en la letra ni en la practica; no
obstante, se espera que se vayan modificando con el paso de los afios.

En México, los disenadores desarrollan su practica profesional a través de
tres instancias definidas: a) de manera auténoma o independiente conocida
como freelance, b) como empleados en empresas u oficinas de gobierno, y c)
estableciendo o siendo parte de despachos ya sean de diseno o disciplinas
similares. Sin embargo, en los ultimos afos ha surgido un nuevo tipo de orga-
nizacién conocida como colectivos, los cuales presentan un modo diferente
de gestién con respecto a los otros tipos de practica, con una administracion
horizontal y con funciones mas equilibradas, pensando mas en las virtudes
de los miembros del colectivo que en posturas hegemonicas de propiedad

o financieras. Por su parte, las dos formas de actuacién de las practicas
independientes o de despachos se pueden observar en dos sentidos, a saber,
como proyectos, relacionado con las distintas esferas de actuacion del dise-
no tales como el espacio, el objeto, la comunicacién, lo digital, entre otros; y
como consultoria en disefno, que implica la consultoria de marca, la consulto-
ria web, la consultoria digital, la consultoria empresarial, entre muchas otras.
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La cantidad de disefiadores freelance va en continuo aumento y los estudios
sefnalan que existe una clara tendencia a la practica independiente. En este
sentido, sostiene Borja (2003, p. 215) que “Las empresas de diseno exitosas

se diferencian por la especializacién o la globalizacién, pero también por la
creacion de herramientas especificas de gestion de proyectos de disefo, a la
vez que mantienen un alto nivel de excelencia en la gestién y construyen su
reputaciéon de manera idénea”. Por su parte, Gajardo (2010, p. 32) menciona
que “El diseno es un factor clave para lograr pasar al proximo nivel que re-
quieren las organizaciones, pues es capaz de cubrir estas nuevas necesidades
y en varios aspectos materializa la innovacién que se esta requiriendo con
urgencia”. Frias (2008) refiere que dichas condiciones plantean nuevos retos
y exigencias desde los mercados y la sociedad, haciendo necesario que los di-
senadores vuelvan a plantear las ventajas competitivas, en tanto ser creativo
ya no es suficiente, sino alcanzando una postura mas holistica del disefo.
Actualmente las economias con tasas de crecimiento mas altas del mundo
tienen su impulso en la actividad de los emprendedores. De tal suerte, en
Cuba empiezan a consolidarse formas no estatales de propiedad y gestion,
con la proliferacién de nuevos emprendimientos que pueden ya clasificarse
como micro, pequenas y medianas empresas (PYME). El proceso de reforma
econdmica cubana contempla que una parte de las pequenas y medianas
empresas estatales en la esfera de los servicios y la pequefa industria, pasen
a gestionarse mediante formas no estatales, es decir, de modo privado. En

el periodo 2011-2014, ha emergido un creciente sector de trabajadores inde-
pendientes, conocidos en el contexto cubano como “cuentapropistas”. Como
prueba del impacto de las transformaciones que se han venido produciendo,
debe tenerse en cuenta que mientras en septiembre de 2010 los trabaja-
dores por cuenta propia totalizaban 157.371 personas, en junio de 2014 ya
alcanzaban los 467 mil, dentro de los que se destacan, en primera instancia,
las actividades de restaurantes y cafeterias, servicios de taxi, el comercio
minorista y el arrendamiento de casas y apartamentos (Romero, 2014, p. 10).
Sobre estos datos, se observa la necesidad de un nimero importante de
empresas que requieren servicios de disefio. Ademas de estos cambios, la
adopcién a fines de marzo del 2014 por la Asamblea Nacional de Cuba de
una nueva politica y una nueva Ley de Inversion Extranjera, amplié las posi-
bilidades de creacién de empresas de varios sectores. El proceso de trans-
formacién econdmica que se continla desarrollando exige mayores cambios
institucionales que amplien y regulen el espacio de accién del mercado. En
las condiciones actuales, parece razonable asumir que las perspectivas de
desarrollo de este pais estaran directamente vinculadas a una mayor y mejor
integracién en los mercados internacionales.

La aparicion de nuevas formas de propiedad y de nuevos agentes
econdémicos; la modificacién en los mecanismos de regulaciény
control estatal sobre la economia; [...] y la descentralizacién en
los procesos para la determinacién de los precios (mayoristas y
minoristas), constituyen transformaciones econémicas que han
propiciado la aparicién de mercados y de espacios de competen-
cia en el entorno cubano (Romero, 2014, p. 18).

El establecimiento de un modelo de negocio independiente en el disefo re-
sulta necesario, puesto que se observa que los incipientes emprendimientos
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de diseno que han surgido en la Isla son a modo de cooperativas. El objetivo
general de la cooperativa, segln lo marca la ley es “la produccién de bienes
y la prestacion de servicios”. El articulo 2.1 del Decreto-Ley 305 “De las Coo-
perativas No Agropecuarias” define la cooperativa como “una organizacion
con fines econémicos y sociales, que se constituye voluntariamente sobre
la base del aporte de bienes y derechos y se sustenta en el trabajo de sus
socios, cuyo objetivo general es la produccién de bienes y la prestacion de
servicios mediante la gestién colectiva, para la satisfaccion del interés social
y el de los socios” (Ministerio de Justicia, 2012, p. 249).

Discusion y resultados

Un modelo se puede definir de manera sucinta como un proceso que, de
forma general, presenta aspectos comunes a todas las situaciones en el
campo de aplicacién, se desarrolla a partir de resultados de una investigacién,
y es una herramienta de saberes para reproducir. Se trata de una referencia
necesaria para alguna actividad u objeto, con el fin de imitarlo o reproducirlo.
Asimismo, un modelo es un sistema, una matriz desde la cual se parte y las
politicas organizacionales son formuladas y ejecutadas (Tobar y Fernandez,
2000). Por su parte, Cooper y Schindler (2014) lo definen como una repre-
sentacion de un sistema que se construye para estudiar alglin aspecto de
dicho sistema o el sistema como un todo y cuyo propdsito es aumentar la
comprension, predicciéon y control de la complejidad del entorno. Los modelos
son importantes porque representan las interrelaciones, la estructura y las
funciones del sistema en cuestién; establecen el limite de su acciéon y permi-
ten realizar pruebas mediante variar sus componentes y asi obtener como
resultado una mejor comprensién de las caracteristicas de la situacion.
Tobary Fernandez (2000, p. 80) sostienen que “El modelo de gestidén es una
prolongacién de nuestras mentes, de nuestros esquemas de accién”. Esta de-
finicidn pone en evidencia el caracter global y de largo alcance que representa
el modelo de gestion. De tal suerte, la gestion facilita las tareas a realizar para
solucionar problematicas, concretar un proyecto o administrar una empre-
sa. Esta condicion hace del modelo de gestidon un esquema que ayuda para
administrar una empresa con el objetivo de lograr ganancias econdmicas y
beneficios a los usuarios. El desarrollo de los procesos organizacionales y la
blsqueda de nuevas perspectivas que garanticen una buena gestion, llevan

a plantear estrategias o modelos de gestién que intenten asegurar un mejor
desarrollo organizacional. En cuanto al disefo, Best (2009, p. 12) afirma que
“El término ‘negocio’ en el contexto del disefo y la empresa engloba todas
aquellas actividades no relacionadas con el diseno, tales como el marketing,
las finanzas, la planificacion estratégica y las actividades operativas”.

Asi, los modelos de gestidn existen para coadyuvar al control de los riesgos
asociados a la introduccién de la funcién de disefio en la empresa, que ayu-
dan en la toma de decisiones a lo largo del proceso, y que cada organizacion
puede adaptar en de acuerdo de su envergadura, su estrategia y su cultura
corporativa (Viladas, 2008). Entonces, la gestidn estratégica de disefo es una
forma de ver los proyectos de forma ampliada, permite crear y dinamizar la
correcta relacion entre diseno y todas las otras areas que intervienen en el
proceso, administrando los recursos y construyendo las redes de informacién
e ideas. Se trata de que la gestién del diseno ponga en contacto el talento del
disefio con las oportunidades del mercado. Asi, la gestion estratégica del dise-
fo busca vincularlo con la innovacion, la tecnologia, la gerencia y los clientes,
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para proporcionar una ventaja competitiva. Se trata de la disciplina que busca
mejorar la colaboracién y la sinergia entre "disefio" y "negocio" para optimizar
la efectividad del disefo.

El diseno es un intangible y como tal conlleva incertidumbre y riesgo; la
gestion del disefio controla dicho riesgo y maximiza la rentabilidad de la
inversion en este. “El diseno desempena una funcién tanto en la gestién de la
innovacién como en la gestion de conflictos” (Borja, 2003, p. 8). Asi, la gestién
estratégica de disefno es una herramienta al servicio de la organizacién que
permite llevar a cabo los propésitos de la misma de manera eficiente, asig-
nando tareas administrativas, coordinando todos los recursos y evaluando el
mercado donde se desenvuelve, para lograr el adecuado desempeno y cre-
cimiento empresarial. No obstante, va mas alla de ello, en tanto que el rasgo
distintivo de la gestion estratégica del disefio es la funcidon que cumple en la
identificacion y la comunicacién de los modos en los que puede contribuir al
valor estratégico de una empresa.

El tamano de empresa marca el tipo de gestidn estratégica de diseio a reali-
zar en la misma (Ibanez, 2000) y depende de cuatro puntos fundamentales: la
presencia de una persona responsable de disefo, el grado de experiencia en
disenfo, el posicionamiento estratégico de la empresa en el mercado -reactiva
o proactiva-, y el modo en que el diseno se integra a la cadena de valor (Borja,
2003). La gestion estratégica de disefo esta constituida por las etapas de
analisis, planificacion (direccién y organizacién), implementacién, evaluaciéon y
reingenieria permanente. La gestion es la interfaz o familiaridad entre planea-
cién-accion, accion-control y control-planeacion, cuyo desempeno se mide
de acuerdo a indicadores financieros, facturacion de la empresa y costos de
los productos, asi como los no financieros, que son la satisfaccién del cliente,
la creatividad y la innovacién.

La planeacién, como parte de la gestion estratégica, es un proceso depen-
diente de la cultura y el desarrollo de la empresa. En este sentido, es impres-
cindible realizar simultaneamente distintas intervenciones que permitan
progresos paralelos y complementarios en las areas clave del negocio. De ahi
el caracter estratégico de la planeacion, es decir, no se trata sélo de prever

un camino sobre el que habra de transitar, sino que se busca anticipar su
rumboy, si es posible, cambiarlo de manera flexible seglin sea necesario. La
estrategia, por tanto, es un esfuerzo por encontrar una relaciéon cada vez mas
estrecha entre la sociedad, los individuos y sus organizaciones, en un mundo
esencialmente interrelacionado. Es una forma de pensamiento, una forma de
observary percibir la realidad para establecer la direccionalidad mas apropia-
da respecto a un contexto.

La gestion estratégica del diseio es el enfoque y esencia general de una orga-
nizacion para seguir y lograr sus objetivos, dejando a la incertidumbre como
un factor posible y probable que debe ser anticipado. Es representada por lo
que la empresa desea realizar, definir el negocio que pretende llevar a cabo, asi
como el rumbo que va a seguir, esto es, la estrategia se diseia. Asi, este tipo
de gestion debe surgir de una clara y consciente interpretacién de la realidad
por parte del estratega, de un analisis combinado de los diversos aspectos de
la situacién mundial, nacional, regional y del entorno especifico, en diversos
escenarios. Una herramienta importante para considerar diversos elementos
necesarios para el modelo de negocio desde la gestién estratégica del disefio
es el denominado Business Model Canvas o Lienzo de Modelos de Negocio (Os-
terwalder, 2009). Se trata de un formato que visualiza el modelo de negocio
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segln nueve campos, resultando un documento que ofrece directamente una

vision global de la idea de negocio, que muestra claramente las interconexio-

nes entre los diferentes elementos. Los puntos a analizar son los siguientes:

1. Propuesta de valor: qué problema o necesidad resuelve.

2. Segmentos de clientes: geograficamente, demograficamente y socialmente.
A qué tipo de personas va dirigido.

3. Canales: fisicos y digitales.

4. Relacion con los clientes: tacticas para mantener y hacer crecer la cartera
de clientes.

5. Fuente de ingresos: qué valor se ofrece, sistema de pagos.

6. Recursos clave: elementos mas importantes para que el negocio funcione.
Personal, infraestructura y financiamiento.

7. Actividades clave: que cosas mas importantes ofrece y se necesitan para
que funcione.

8. Socios clave: principales socios y suministradores, proveedores, productos.

9. Estructura de costos: fijos, variables, economia de escala.

Miinch (2005) afirma que existen factores que inciden en el éxito de una em-
presa, entre ellos se encuentran: 1) El mercado (donde se debe investigar si el
producto o servicio que se va a crear u ofrecer podra satisfacer las necesida-
des de los clientes; también se debe analizar la competencia y las caracteris-
ticas del mercado meta; finalmente, los resultados de este estudio permiten
medir la posibilidad real de éxito del negocio en el mercado seleccionado. 2)
Los recursos (financieros, materiales, humanos, tecnolégicos, entre otros).
Ademas, en la determinacién del tipo de negocio que sera el emprendimiento
de disefio y del modelo de gestidén que utilizara, se deben tomar un gran nu-
mero de decisiones. “El disefio es tanto un proceso de creacién como uno de
toma de decisiones” (Borja, 2003). La Teoria de la decision empresarial define
el analisis légico del proceso que debe conducir a una decision, a la vez que
propone instrumentos cientificos de andlisis, tales como el Arbol de decisién,
que constituye una representacion grafica de un problema, poniendo de ma-
nifiesto la estructura, las decisiones necesarias y las incertidumbres.

Para comprender los cambios sociales, se requiere una propuesta de gestién
de disefio que enfatice la interaccién y la determinacién entre las partes, so-
bre los factores y relaciones internos y externos, pero especialmente que re-
conozca el papel central desempenado por la accién humanay la conciencia.
Ello, implica la necesidad de observar incluso la imagen personal como una
herramienta estratégica de emprendimiento, en cuyos atributos se asientan
las condiciones y caracteristicas de la construccién de dicha imagen como
marca. Asi, la ventaja del uso de un enfoque centrado en el actor pretende
comprender con precisién los temas de la organizacién mediante un enten-
dimiento sistematico de la vida social, con el objetivo de dilucidar las estrate-
gias particulares generadas en lo interior, los procesos de cambio posibles y el
papel desempenado por la accidon de cada miembro de tal organizacién.

Propuesta y conclusiones

De acuerdo con los argumentos anteriores, y a manera de propuesta sumaria,
se ejemplifican a continuaciéon de manera sucinta algunas consideraciones
que pueden servir como base para la creaciéon de un modelo estratégico de
negocio de diseno para Cuba, a partir de un plan de negocios estandar. Es
importante senalar que se trata de consideraciones a modo de sugerencias
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estratégicas, no de un modelo de negocio de disefio concebido, proyectado

y probado en Cuba, en tanto se debe conocer de manera profunda in situ

las condiciones particulares, asi como a los propios emprendedores, para la
creacion del modelo estratégico de negocio. En este sentido, es necesario
advertir que algunas consideraciones, por basicas o esenciales que parezcan,
deben ser revisadas y desarrolladas por los propios disenadores cubanos, en
tanto se trata de informacion y proyeccion particular centrada en el actor, aun
cuando otras consideraciones han sido ya planteadas para su ejecucion en los
términos que se describen. No obstante, deben ser también revisadas.

En primer lugar, es necesario establecer la descripcién y giro del negocio,

con el objeto de que los miembros puedan conocer de manera clara lo que

se hace en este negocio. La primera consideracién esencial es concebir un
colectivo flexible, es decir, con las caracteristicas de division del trabajo antes
mencionadas y sin perder el espiritu de colectividad, y con posibilidades de
ampliar el espectro de clientes desde lo independiente o freelance; lo anterior
permite observar la propuesta de valor, esto es, el problema o necesidad que
resuelve. Del mismo modo, se considera el giro relacionado con los proyectos
y consultorias de disefio de manera general en primera instancia, en virtud de
que Cuba es un territorio practicamente inexplorado; no obstante, es nece-
sario observar el interés y vocacion de los miembros para definirlo con mayor
claridad, y revisar las necesidades de empresas de otros giros comerciales, del
ambito local y regional en primera instancia, y posteriormente las internacio-
nales, esto es, un crecimiento sostenido.

En segundo término, de acuerdo con la propuesta de valor, se requiere de-
finir el espiritu y la filosofia del negocio. Se trata de la creacion de la misién
(qué y como se resuelve), la visién (prospectiva del negocio), los valores
(ética y estética al interior y al exterior), los objetivos de la empresa (el
modo de llegar al espiritu de esta), y la normalizacién que se expresa en el
estatuto y las politicas generales y particulares (derechos y obligaciones de
los miembros, los recursos financieros y materiales, politicas de precios, de
créditos, de ingreso de nuevos miembros, entre otros) con el fin de que, en
su conjunto, generen de manera integral y corporativa los sistemas de pen-
samiento de este ente econdmico, y que sean ejercidos y respetados por los
miembros del colectivo. Al constituir y vincular los valores percibidos, asi-
milados, y por proyectar del colectivo, se crea la imagen de la organizacién.
De acuerdo con la cantidad y cualidad de los recursos humanos por cada
area, se determina la estructura organizacional y operativa y se definen las
funciones de cada miembro del colectivo.

La tercera consideracion esencial, debe definir de manera puntual la manera
de obtener los recursos econdmicos, materiales -y humanos si es necesa-
rio- para la puesta en marcha del colectivo, entre los que se encuentran

la inversion en capital de trabajo y el origen de los recursos, la cartera de
proveedores y las politicas de crédito, la generacién, control, y seguimiento
de la cartera de clientes, el pago de némina, desde el balance general con-
templando una parte para reinversion, entre otros, es decir, es la proyeccién
o prospectiva de hacia donde se pretende llegar en cuanto a ganancias o
inversiones econémicas, y desde dénde se parte. Ello se denomina la inver-
sion para la mantencién del negocio y las metas financieras. Asi también, en
esta tercera consideracién es preciso definir los precios de cada proyecto o
consultoria, a partir de costos unitarios y dependiendo del trabajo del miem-
bro por hora, los insumos que se utilizan tales como la electricidad utilizada,
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el gasto en los materiales o equipos, los insumos consumidos, las rentas de
inmuebles o equipos especiales, los viaticos necesarios, entre otros.

La cuarta consideracién basica -y como consecuencia de la segunda- se crea
la imagen de la compafnia; a partir de los elementos mencionados de la filoso-
fia, se conceptualiza el sistema visual (identidad grafica y visual corporativa),
el objetual (lenguaje de los objetos del mobiliario y articulos de oficina) y el
espacial (locacién, disposicidn de areas, discurso espacial) de la empresa, con
sus aplicaciones en todos los ambitos. Una vez que se ha desarrollado la ima-
gen o sistema visual, objetual y espacial, se procede a determinar la situacion
legal y fiscal de la unidad econémica; en este caso, se recurre al articulo 2.1 del
Decreto-Ley 305 que se ha mencionado, asi como a las demas normas fiscales
que se iran generando con el paso de los anos y la regulacién del modelo eco-
némico aun en ciernes (es deseable contratar a un contador o abogado fiscal
experto para realizar los tramites necesarios).

Esta quinta consideracidon primaria, implica el reconocimiento de la cobertura
territorial del negocio y los nichos de mercado, los cuales deben surgir de la
interpretacién de la realidad por parte del grupo de estrategas, a partir del
analisis combinado de la situacion mundial, nacional, regional y del entorno
especifico, y en diversos escenarios, positivos y negativos. Asi, es necesario
identificar de manera puntual las oportunidades de negocio al interior de
Cuba, a partir de los cambios en la politica econdémica, tales como las men-
cionadas anteriormente, a saber, en las actividades econémicas de alimentos
(restaurantes y cafeterias), servicios de traslado particular (taxi), el comercio
minorista de bienes (productos habituales y de lujo), de inmuebles (arrenda-
miento de casas y departamentos); ademas, se deben revisar los segmentos
de clientes de manera geografica, demografica y socialmente. Esta considera-
cién induce a las estrategias de mercadeo, medios y metas de mercadotecnia
y publicidad, las cuales implican la relacién con los clientes y las tacticas para
mantener y hacer crecer la cartera de clientes.

Adicionalmente, es necesario el analisis de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA) del propio colectivo, asi como de la compe-
tencia directa (similares) y la indirecta (productos y servicios adyacentes), los
cuales proporcionan la diferenciacién a corto plazo, y el posible posiciona-
miento a mediano plazo, amén de las posibles alianzas estratégicas para pro-
yectos de mayor envergadura. Asi, de acuerdo con las habilidades creativas e
innovadoras, las emprendedoras y de gestion del grupo o colectivo se deben
plantear las ventajas competitivas -y comparativas—, erigiendo una postura
mas holistica del disefio, particularmente la estratégica. En esta consideracion
basica cabria la necesidad permanente de desarrollo de nuevos productos y
servicios (incluso como sistemas holisticos e hibridos de diseno), consideran-
do los servicios como parte del abanico de bienes rentables, como estrategia
de supervivencia en casos extremos.

Las consideraciones esenciales para un modelo estratégico de negocio de
diseno para Cuba, pretenden ayudar a guiar el accionar de disefadores y es-
pecialistas obteniendo, a partir de las condiciones existentes, una alta calidad
de las producciones y servicios de diseno; del mismo modo, este constituye
un material de referencia para aplicar politicas y estrategias que posicionen al
disefio dentro del sector empresarial asi como permitir flexibilidad y calidad
en la produccién y los servicios cubanos. A los profesionales del disefio, apo-
yados en estas consideraciones basicas del modelo de gestién como herra-
mienta, les permitira sentar las bases para desarrollar estrategias coherentes
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para el modelo de negocio en tanto sus capacidades esenciales se basan en la
planificacion y la proyectacion. Esta condicion le otorga el caracter estratégico
al modelo, es decir, no se pretende Unicamente proyectar una ruta que deba
ser seguida, sino que se busca anticipar su rumbo y, si es posible, cambiarlo
de manera flexible seglin sea necesario. Asi, la descripcion de los medios y
metas de mercadotecnia y publicidad a partir de la inversién inicial, asi como
la prospectiva en gasto y resultados, tanto en canales fisicos como digitales
deben ser estratégicamente planeados.

Las empresas de disefio son creadas por disefiadores y por tanto, los enfo-
ques de estas se basan en los antecedentes, en la filosofia y en las estrategias
de negocios de sus fundadores. Existen dos tipos distintos de disenadores
emprendedores: uno que solo trabaja con disenadores y otro que se asocia

a profesionales de otras disciplinas como ingenieros, arquitectos o mercadé-
logos (Borja, 2003). Asi, este pensamiento estratégico constituye un disposi-
tivo valioso que todo emprendedor debe conocer, en virtud de que marca la
consecucion de objetivos y la soluciéon de problemas dentro de un contexto
caracterizado por la incertidumbre en el plano econémico, politico, social y
cultural donde se desenvuelven las organizaciones en la actualidad. Ademas,
este pensamiento puede considerarse como el mecanismo que define el
punto por alcanzar y los caminos que deben seguirse para lograrlo de la mejor
manera posible. Dicho de otra manera, se trata de la razén légica y simbdlica
proyectada para lograr los fines planteados, sin importar su ambito.
Finalmente, la inclusién de la perspectiva del pensamiento estratégico en
procesos de gestion de negocios, permite entender factores clave de ges-
tién como son el proceso de solucién de problemas, la toma de decisiones,

la elaboracién de estrategias y el mejoramiento de procesos, los cuales son
llevados a cabo dentro del modelo de negocio. Asi, el plan de negocios es

un resumen que destaca las variables mas importantes del negocio, es un
instrumento sobre el que se apoya un proceso de planificacién sistematico y
eficaz. Incluye un analisis del mercado y el plan desarrollado por la empresa
para incursionar en ese mercado (Borello, 2000). Es importante senalar que

la construccién de la marca personal desde el disefo estratégico permite la
amplitud y profundidad en el posicionamiento no solo del despacho o colecti-
Vo, sino principalmente del propio disenador, esto es, la gestion del disenador
como marca es tan importante como la gestién de los proyectos o de las
empresas, en tanto implica grandes beneficios para todos los involucrados,
especialmente para el propio disefador.
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