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Designit

“En dnx | Designit intentamos comprender a las personas, cocrear con ellas y crear pro-
ductos y servicios que les sean utiles”, Esta es la primera frase que se lee en la seccidn
“Qué hacemos” del sitio web de dnx | Designit. Desde aqui puede apreciarse que la dimen-
sion humana es central en esta empresa de consultoria que se dedica a la investigacion,
cocreacion y disefo de dispositivos y servicios digitales (paginas web, software para telé-
fonos moviles y banca electronica, entre otros). Las personas son a la vez su campo de
trabajo (investigan con usuarios de estos dispositivos y servicios para comprender cuales
son sus necesidades y sus estilos de uso), sus colaboradores (suman los esfuerzos de tra-
bajadores, clientes y usuarios en los procesos de cocreacion y disefo) y su objetivo (bus-
can disefar productos y servicios que sirvan a la gente).

La empresa que hoy se llama dnx | Designit fue formada en 2001 por dos jévenes (Joa-
quin Guirao y Humberto Matas, ambos de 29 afos en ese momento), con el nombre de
Dnextep. Su origen estd marcado por las experiencias que vivieron sus fundadores duran-
te el boom de internet de los aflos noventa. En esa época ocuparon puestos de direccion
en una empresa dedicada al disefio de paginas web que crecid exponencialmente, llegd a
tener mas de 600 empleados y contaba con sucursales en varios paises. Pero al pinchar-
se la burbuja de internet la caida fue estrepitosa y la empresa quebrd. A partir de esa
experiencia, Joaquin y Humberto concluyeron que el siguiente paso era seguir en el mis-
mo ramo (disefo de interfaces web, disefio de teléfonos celulares) pero centrandose en la
usabilidad de estos dispositivos digitales, es decir, en configurarlos de manera que corres-
pondieran a las caracteristicas, necesidades y expectativas de las personas que los utiliza-
ban. Ademas, no querian repetir la historia de una empresa que creciera desmesurada-
mente y se volviera incontrolable. Su vision era crear una empresa innovadora en el campo
de la usabilidad, formada por unas cuantas decenas de personas, que realizara proyectos
interesantes y en donde la vida laboral fuera agradable. Como lo dice Joaquin Girao,
director general de dnx | Designit:
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“Teniamos una idea en la cabeza que era, queremos dedlicarnos a lo que hacemos con
el carifio necesario, dedicandole tiempo mental, no queremos que de repente se nos
descontrole por un crecimiento exagerado, se nos descontrole la compafia o no sepa-
mos qué estamos haciendo, entonces eso, yo lo contaba como un nivel de la com-
pahia, treinta personas, que facture dos millones de euros y que me permita vivir
bien y tener controlado el tipo de cosas, el tipo de proyectos que queremos hacer.”

Con esta idea, consiguieron un socio inversor que puso el capital necesario para arrancar
la empresa, con unas cuantas personas, brindando a otras empresas servicios de consul-
toria para disenar paginas web y aplicaciones para teléfonos celulares y cajeros automati-
cos. Para esto requerian investigadores que pudieran estudiar la experiencia de los usua-
rios de estos dispositivos. Fue asi como en 2003 cambidé de nombre a dnx group y se
incorpord Maritza Guaderrama, doctora en sociologia con amplia experiencia en la inves-
tigacién sobre usuarios de nuevas tecnologias (entre otras cosas, fue la primera en reali-
zar en Espafa focus groups en linea). En aflos posteriores se incorporaron otros dos
socios directores: César Astudillo y Daniel Yuste, quienes a partir de 2007 se responsabili-
zaron de las dreas de consultoria y comercializacion respectivamente. En 2011 se asocid con
la compafia danesa Designit y cambio su hombre a dnx | Designit. Al unirse ambas com-
pafias se convirtieron en una de las empresas de consultoria en disefio mas importantes
de Europa. Entre los clientes de dnx | Designit estan Telefdénica, Movistar, Terra, Endesa,
BBVA, Caja Madrid, Santander Central Hispano, El Pais, Grupo Planeta, NH Hoteles, RTVE,
Microsoft, Nokia, Sony, Myspace, Coca-cola, Heineken, Vodafone, el Ministerio de Indus-
tria, Turismo y Comercio, el Ayuntamiento de Madrid y la Generalitat Valenciana. En los
ultimos tres afios dnx | Designit facturd en promedio tres millones de euros anuales.

2.

La clave del modelo de negocio de dnx | Designit estd en contribuir a mejorar la usabili-
dad de los dispositivos y servicios digitales, convirtiendo el conocimiento tacito, fragmen-
tado y disperso que tienen los usuarios en conocimiento explicito, estructurado e innova-
dor, con el fin de utilizarlo en el disefio y redisefo de dichos dispositivos y servicios.

Son tres las principales lineas de negocios de dnx | Designit:

Utilizando una combinacion multidisciplinaria de métodos cuantitativos
y cualitativos realizan investigaciones con usuarios. Por ejemplo, piden a algunas perso-
nas gue durante una semana usen un nuevo modelo de movil y registren sus experien-
cias en un “diario de uso”, después se rednen con ellos para analizar sus experiencias. O
estudian la manera en que los clientes de un supermercado emplean un nuevo lector
de barras movil. O investigan las condiciones cotidianas de pacientes crénicos con el
fin de generar ideas para disefar un sistema de atencién médica a distancia. Como
ellos dicen, tratan de “Escuchar, observar y comprender, aprender a extrafdarnos con lo
cotidiano”. Con ello lo que hacen es comprender la experiencia humana frente a nue-
vos dispositivos tecnoldgicos y de ahi extraer lecciones para redisefarlos.
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A diferencia de consultoras mas convencionales que después de escuchar
a sus clientes e investigar a los usuarios se aislan para procesar la informacion y elabo-
rar sus propuestas, dnx | Designit ha tratado de incorporar tanto a usuarios como a
clientes en el proceso de generacion de alternativas. Se trata de un proceso de cocrea-
cion que busca “Digerir la informacién con el cliente y los usuarios, explorar y crear
conjuntamente nos permite encontrar ideas y perspectivas diferentes.” Para ello utilizan
técnicas de resolucion creativa de problemas, de disefio participativo, de ideacidn
colectiva y de co-andlisis de resultados de investigacion con clientes y usuarios.

La concepcidn del disefio en dnx | Designit estd guiada por los principios de
usabilidad. El criterio para reconocer un buen disefio se desplaza de las dimensiones
meramente estéticas o tecnoldgicas hacia la dimensiéon humana: un buen disefio es aquel
gue tiene un impacto positivo en las vidas de las personas: “No disefiamos para ser un
‘referente en tendencias’ o para ‘proyectar una imagen dinamica’. Disefiamos para
hacer cosas mejores para la gente”. Eso no quiere decir que no sean relevantes los aspec-
tos técnicos o la belleza, pero se pone en el centro a los usuarios. Disefan en contacto
con personas de carne y hueso, similares a las que van a usar los productos. Han dise-
fAado dispositivos muy diversos, desde un pastillero electréonico para pacientes crénicos
hasta la interfaz del nomenclator oficial y callejero de la Comunidad de Madrid, pasan-
do por sitios web, aplicaciones de banca electrdnica, aplicaciones y paquetes de servi-
cio de telefonia movil. Su concepcion del disefio ha ido evolucionando, en un comienzo
buscaban disefar productos y dispositivos digitales, después advirtieron que eso era
insuficiente, que tenian que disefar la interaccion entre las personas y los dispositivos.
A Ultimas fechas han dado una nueva vuelta de tuerca y comienzan a trabajar en el
disefo de servicios, es decir, la configuracion del conjunto de la experiencia que vive el
usuario cuando adquiere y usa un producto, en todas las fases del proceso. A partir de
la alianza con Designit comienzan a incursionar también en el disefio de objetos.

Los clientes de dnx | Designit pueden optar por contratar solamente alguno de los tres tipos
de servicios (investigacion, cocreacién o disefio), contratar dos de ellos u optar por un
proyecto de ciclo completo que incluya los tres momentos. Este Ultimo tipo de proyectos
son los que generan mayor valor agregado, tanto para dnx | Designit como para sus clien-
tes.

El capital relacional interno y externo es crucial para dnx | Designit: la buena marcha de su
trabajo depende de la circulacidn de conocimientos dentro de la empresa y de la fluidez
de su interaccién con el personal de las empresas clientes que solicitan sus servicios y de
los usuarios que consumen los servicios de dichas empresas. Al construir ese capital rela-
cional dnx | Designit crea una cadena de valor en la que se van transformando las expe-
riencias fragmentarias de los usuarios en conocimientos utiles y proyectos con alto valor
agregado. Esta cadena de valor puede verse como un ciclo de obtencion y generacion de
conocimientos sobre los artefactos digitales, en el que intervienen tres tipos de actores
humanos: 1) los clientes de dnx | Designit, que son las empresas u organizaciones que
venden los dispositivos y servicios digitales, 2) los usuarios y consumidores de dichos dis-
positivos y servicios, vy, 3) las personas que trabajan en dnx | Designit, quienes actian
como nodos centrales en la red de circulacién de conocimientos que enlaza a las empre-
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sas y los usuarios. En esta red desempefan un papel muy importante diversos “actores
no humanos” (Latour, 2008): por un lado los artefactos mismos que son objeto de los
estudios de dnx | Designit (teléfonos moviles, paginas web, banca electrénica) y, por otro,
los dispositivos que son utilizados para realizar los estudios y para comunicar a las perso-
nas involucradas en la red (ordenadores personales, programas de software, correo elec-
trénico, redes sociales, teléfonos, etcétera).

[w] 4 Cadena de valor

Cliente
(empresa que contrata a dnx)
Plantea a dnx dudas, problemas requerimientos

Dispositivos no-humanos: Basecamp,
correo electrdnico, Facebook, etcétera.

dnx|Designit
Procesa el requerimiento y disefia un proyecto
de investigacion y/o cocreacion y/o disefio

Usuarios de servicios digitales
Transmiten a dnx conocimientos, experiencias,
ideas, inquietudes, sugerencias

Dispositivos no-humanos: Teléfonos méviles
banca electrénica, paginas web, diarios de uso,
correo electrénico, Basecamp, etcétera.

dnx|Designit

Transforma las experiencias e inquietudes
de los usuarios en propuestas de disefio o
re-disefio de servicios digitales

Cliente

Recibe las propuestas de dnx, lo que le permitira generar
servicios mejor adaptados a las necesidades de los
usuarios, ampliando su mercado o generando mayor
valor agregado

3. €l papel de la innovacion
Las oficinas de dnx | Designit se ubican en Madrid, cerca de Plaza de Espafa. Desde que

uno entra se tiene la impresion de haber llegado a un lugar de trabajo original, con tonos
|udicos. En paredes de vidrio, en los muros, en columnas o en los techos estdn escritas
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frases como “promueve ideas alocadas”, “en aquel momento parecia una buena idea”, “rela-
jate y pasalo bien!. También hay una mesa de ping pong (que se utiliza como mesa de
reuniones) y una puerta de garaje en un cuarto piso que pretende ser una metafora del
caracter innovador de la empresa. Con este disefio interior dnx | Designit busco dar un sello
especifico a su espacio de trabajo, que escapara de la uniformidad que suele predominar
en las oficinas. Uno de los consultores recordo la impresion que tuvo el primer dia que entro:

“Me llamdé mucho la atencion...no sé, es una oficina diferente, no es una oficina con
cubiculos, todos trabajando callados, sino que hay paredes llenas de post-it, todo
lleno. Una vez que trabajas aqui te das cuenta de que, pues de que es diferente, no,
que hay cosas diferentes y que dejan mucha libertad, muy creativo.”

Para una empresa consultora no es facil innovar, porque no crea sus propios productos
sino que ayuda a mejorar los productos de sus clientes. Pese a esta limitacion, dnx | Desig-
nit ha introducido algunas innovaciones, la mayor parte de ellas orientadas a que las apli-
caciones digitales sean mas amables y mas usables. Se puede decir que la innovacion
consiste en modificar los disefos tecnoldgicos a partir del conocimiento profundo de los
usuarios potenciales: paginas web en las que las personas encuentran lo que buscan con
mas facilidad y rapidez, cajeros automaticos mas seguros y mas accesibles, aplicaciones
de telefonia mévil que se adaptan mejor a las experiencias de distintos tipos de personas.

Ademas de ayudar a mejorar los productos de sus clientes, dnx | Designit ha realizado inno-
vaciones de procesos e innovaciones organizativas. En cuanto a los procesos destaca la
adaptacion de diversas técnicas de investigacion de mercado al mundo digital. Por ejem-
plo, realizar grupos de enfoque en linea, que es algo que no se habia hecho en Espaia. O
adaptar técnicas desarrolladas por la antropologia en el estudio de otras culturas para
que resulten Uutiles en la observacion de comunidades virtuales y practicas online.

Por lo que se refiere a innovaciones organizativas destaca la creacion de una densa red inter-
na de circulacidon de conocimientos que combina recursos tradicionales (reuniones, talle-
res, comunicacion cara a cara, uso intenso de post-its vy flipcharts) con nuevas tecnologias
(correo electrénico, Twitter, Messenger, Basecamp). Esa red no sélo se alimenta de la
informacion y los conocimientos de cada una de las personas que trabajan en dnx | Desig-
nit, se integra también a clientes y usuarios que participan en los proyectos y se incorpo-
ran cotidianamente contenidos que se bajan de internet. Esta red tiene tres rasgos distin-
tivos que la hacen muy eficaz. En primer lugar se ha creado la costumbre de compartir los
hallazgos: navegan constantemente en internet y cuando alguien encuentra algo que cree
que puede resultarle interesante a los demas les envia el link o lo agrega para que esté
disponible en el sitio de la organizacion. En segundo lugar, tiene un componente reflexivo:
no sélo mandan informacion, sino comentan la utilidad que puede tener o realizan un bre-
ve analisis: tienen una Wiki a la que van agregando definiciones que resultan utiles para el
trabajo, hay la costumbre de registrar los avances y los aprendizajes, al comenzar cada
proyecto los responsables redactan un texto llamado “Botadura”, que queda disponible para
todos, y al concluir redactan otro texto bautizado como “Post mortem”, en el que se indi-
can los logros, la manera en que evolucionaron las relaciones con el cliente, las experien-
cias positivas y negativas. También hacen énfasis en sistematizar y compartir la metodo-
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logia y las técnicas utilizadas en los proyectos: en una carpeta metodoldgica ubicada en
la red interna hay un archivo en el que se describen de manera concisa mas de treinta
técnicas de investigacion, disefio e innovacion utilizadas con frecuencia en los proyectos de
dnx | Designit (técnicas de investigacion cuantitativa y cualitativa, técnicas de disefio digi-
tal, técnicas de presentacion de resultados, de realizacion de reuniones, muchas de ellas
adaptadas al trabajo en la Web y a la experiencia digital). En tercer lugar, se trata de una
red que fluye muy bien por su caracter desenfadado, informal y ludico: no sélo porque la
lista de correo interno se llama Sandeces y cada quien puede escribir lo que quiera, inclu-
yendo alguna sandez, sino también porque en la comunicacioén interna se tolera el error,
se permiten las bromas y se estimula el sentido del humor, lo que crea un caldo de cultivo
favorable para el florecimiento de nuevas ideas.

En los ultimos afos la compaiia ha alentado a sus miembros a desarrollar iniciativas inno-
vadoras que puedan dar lugar a nuevos emprendimientos, creados o apoyados por dnx |
Designit. Es asi como han surgido vivu (red social de bienestar y salud que pone en con-
tacto a personas y profesionales de la salud), unvi/og (red social para subir y compartir vide-
0s), h2i institute (centro de investigacion y formacion de posgraduados en el campo de la
innovacion centrada en las personas), twittsms (aplicacion que permite actualizar Twitter
mediante el envio de un sms en Espana) y Calltube (aplicacién para convertir una video
llamada en un video de youtube).

Ademas de generar innovacion interna, dnx | Designit se ha convertido en una consultora
que ofrece asesoria en innovacién a otras empresas. Desde hace varios afos realizaron
una alianza con la empresa Basadur Applied Creativity, aprendieron la metodologia Sim-
plex de Min Basadur para la resoluciéon creativa de problemas y pagaron los derechos
para capacitar en esta metodologia. Sobre esa base han desarrollado otras técnicas e impar-
ten talleres de innovacioén y de técnicas de ideacién y disefio participativo.

En cuanto al origen de las innovaciones de dnx | Designit predominan fuentes de innova-
cion propias, a partir de la investigacion constante que se realiza con usuarios, en el mun-
do de internet o en diversas publicaciones relacionadas con su campo de trabajo. No se tra-
ta de investigacion basica de largo aliento, sino de investigacion aplicada ligada a los
ciclos de los proyectos de consultoria, que suelen ser cortos. También se recurre, en oca-
siones, a algunas fuentes de innovacion ajenas, como es el caso del método de Min Basa-
dur o la utilizacidon de diversas plataformas o tecnologias disponibles en internet (gratui-
tas o mediante el pago correspondiente). Lo que destaca es la capacidad de dnx | Designit
para incorporar nuevos conocimientos y adaptarlos a sus necesidades.

Por lo que se refiere a la proteccidn de las innovaciones dnx | Designit ha optado por la
creacion de un gap tecnoldgico-cultural: no oculta informacion acerca de su metodologia
de trabajo, de su personal o de sus proyectos (respetando por supuesto los acuerdos de
confidencialidad que tiene con sus clientes), ya que confia en sus capacidades técnicas,
organizativas y culturales para desarrollar proyectos novedosos y diversos que son difici-
les de estandarizar y paquetizar, por lo que no requieren muchas medidas especiales de
proteccion.
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A pesar de que dnx | Designit trabaja en el campo de las nuevas tecnologias no compar-
te la vision tecnicista de la innovacion, es decir, aguella que hace énfasis en que los pro-
ductos y servicios correspondan al ultimo grito de la moda en aspectos técnicos. Por el con-
trario, optd por la “innovacion centrada en las personas”, aguella que prioriza la dimension
humana de las innovaciones, la que se refleja en la vida de la gente. Quizas la principal
innovacion de dnx | Designit sea el ambiente humano que se respira en el trabajo cotidia-
no, que es un componente central de su cultura corporativa.

4.

La cultura de dnx | Designit se podria definir como centrada en el aprendizaje, colaborati-
va, cuidadosa de las personas y equitativa en la gestidon de los recursos humanos.

dnx | Designit se considera una compafiia “muy inquieta, con
mucha necesidad de aprender”. Lo que era una exigencia del mercado para mantenerse a
la vanguardia se ha convertido en una costumbre y en algo placentero. Es una “empresa
que aprende”, porque ha construido de manera sistematica diversos mecanismos que favo-
recen el aprendizaje individual y organizacional. Entre ellos destacan los siguientes:

Los viernes al mediodia, antes de concluir la jornada semanal, realizan “refectorios” o
talleres en los que algun miembro de la organizacidon o un invitado externo da una
charla o desarrolla una dindmica sobre temas relacionados directa o indirectamente
con el campo de trabajo de dnx | Designit: nuevas aplicaciones de software, novedades
en el mundo de internet, técnicas de investigacion, disefio de servicios, etc.

Se recomienda a quienes trabajan ahi que dediquen una hora a la lectura, como parte
de su jornada laboral.

Como se sefald antes, se busca aprender de los usuarios y sistematizar los aprendiza-
jes que se adquieren en cada proyecto.

Se estimula y se fomenta que las personas de dnx | Designit escriban notas y articulos,
gue participen en congresos y coloquios.

La busgueda de informacién se ha convertido en una tarea cotidiana para el desarrollo
de los proyectos. Asimismo, estd muy arraigada la costumbre de compartir la informa-
cién con el resto de la organizacion.

Este sistema de aprendizaje ha fortalecido la inteligencia competitiva de la organizacion,
que permite entregar a los clientes resultados que van un poco mas alla de lo esperado.

Hay una fuerte insistencia en trabajar de una manera colaborativa, en com-
partir la informacién y el valor generado en la empresa. Como lo sefialan algunos de sus
directores:
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“El tipo de empresa que viene para mi es ése, es, son grupos de personas, unidas
por una vision comun de algo y que se ponen a trabajar juntas, se ponen de acuerdo
para trabajar juntas y repartir el valor que generen, y no sé si se llama capitalismo
humano, no tengo ni idea de como se llama.” (Humberto Matas, director de estrate-
gla e innovacion)

“Una estrategia cooperativa es la mas ética. Mas como se coordinan los bancos de
peces o las manadas de padjaros, que como se coordinan los ejércitos, y que todos
compartamos los frutos de esa actividad” (César Astudillo, Director de consultoria)

Este ambiente de colaboracion también es destacado por los consultores:

“Lo siguiente que me di cuenta es que la gente era muy colaborativa 0 muy expresi-
va, 0 sea la gente en general suele compartir lo que piensa, o que lee, lo que siente,
lo que opina, lo que todo.”

“Se comparten cosas, eh, recursos, porque tenemos esa cultura de que todos mas o
menos saben qué estamos haciendo, a unos les suena, no sé qué, ‘oye pues para inno-
vacion mira lo que he visto, o mira lo que hacen éstos en los videojuegos’, o sea esa
cultura de ir echandole al saco cosas que tu ves por Internet. Ese tipo de cosas es lo
que yo llamo la cultura de empresa, es todo eso que lo que hace es que haga boom,
v la gente diga, ‘iahl, casualidad’. Casualidad no, porque en otra empresa, lo primero
que no lo puedes escribir, lo segundo a lo mejor no estan tan juntos como para
poder hablar, no hay una cultura para que el otro se sienta comodo de escribir y
decir no sé qué, e incluso criticar.”

Cuidadosa de las personas. Uno de los directores de dnx | Designit sefala que la compa-
fiia ha atravesado por varias fases, desde ser una pequefa consultora, volverse lider nacio-
nal en su campo y actualmente comenzar su internacionalizacién, pero gque hay una carac-
teristica que se ha mantenido constante: la idea de cuidar a quienes tienes a tu alrededor.
Cuidar en todos los sentidos, no sélo tratar bien a las personas, también crear condicio-
nes para que crezcan, exigirles cuando es necesario. Los comentarios de algunos consul-
tores muestran ese sello distintivo:

“Yo me siento muy cuidada en dnx | Designit, me siento con esa libertad de cual-
quier cosa buena o mala hablarla con mi mentor. Y que me tiran a la piscina, que me
hacen meter la pata, y que meter la pata no quiere decir que te vayan a echar mafa-
na. Estoy enamorada de Madrid y de dnx | Designit.”

“Lo que hace agradable aqui, es que te dejan, te dan tanta libertad para eso, que es
lanzar, hasta dénde puedes llegar,...te puedes quedar todo el dia charlando con tu
companero, de lo que sea. Te dan tanta libertad que sabes, no, como no pasarte.”

“Veo que hay interés por la gente, por el equipo humano, de dar mas propuestas, de
que tu puedas decir lo que sea, quiero decir, si tu quieres algo, lo puedes decir, te lo
concederan o no lo conseguiras, pero te escuchan, hablan contigo.”
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Los diferenciales de ingresos no son muy
altos, son mucho menores que en otras empresas de dimensiones similares. Los que mas
ganan, los cinco directores generales, perciben un ingreso neto que no es muy superior al
de los consultores con mayor experiencia. Tampoco hay una diferencia abismal con respec-
to a otros trabajadores: apenas es el doble de lo que gana la recepcionista, el triple de lo
gue ganan los consultores de nuevo ingreso y cuatro veces lo que gana la sefiora que
hace la limpieza de la oficina, que sélo va por las tardes. La relacion entre los ingresos de
los socios-directores y los ingresos promedio es de sélo 2 a 1. En general hay la percep-
cién de gue las remuneraciones corresponden a la experiencia, la capacidad y el esfuerzo.

Aproximadamente 20% de las personas que trabajan en dnx | Designit poseen acciones de
la compania. Ademas del salario, muchos de los consultores tienen un ingreso variable en
funcién de su desempeino y de los resultados de la empresa. Todo esto contribuye a que
las personas se sientan involucradas con la marcha de la compaiia.

5.

Al momento de realizar la investigacion (mayo de 2011) trabajaban en dnx | Designit 41
personas: cinco socios/directores, 27 consultores y nueve miembros del staff encargados
de actividades administrativas y de apoyo. Predominaban los jovenes vy los profesionales:
el promedio de edad era de 33 anos, 85% de los consultores tenian menos de 35 afos y
practicamente todos tenian estudios universitarios, en algunos casos con posgrado.

La unidad organizativa basica es el equipo de trabajo. Los equipos se forman ad hoc para
cada proyecto. Cada consultor o consultora trabaja a la vez en tres o cuatro proyectos,
con equipos diferentes. En cada proyecto participan por lo regular tres o cuatro personas.
Anteriormente existian tres categorias entre los consultores: consultor senior, consultor junior
y jefe de proyecto. Con la finalidad de hacer mas plana la organizacion y potenciar las capa-
cidades de todos los consultores se han eliminado esas categorias y ahora cualquier con-
sultor puede ser lider de proyecto. La coordinacion del trabajo cotidiano recae en los lide-
res de proyectos y en reuniones semanales de revision del trabajo en curso llamadas WIP
(Work in Progress). La direccion intermedia la realiza un equipo de gestion y la conduc-
cion estratégica de la organizacion recae en los socios directores.

El control del trabajo en dnx | Designit no se realiza de manera autoritaria o centrada en
coacciones externas (recompensas y castigos econdmicos). Predomina un control de tipo
normativo, interno, cultural, en el que se busca que cada quien realice su trabajo por con-
vencimiento propio, porque le gusta hacerlo y cree que debe hacerlo bien, sin que nadie
lo esté supervisando. Hay un horario de trabajo, pero tiene cierta flexibilidad y nadie vigi-
la ni el numero de horas ni la actividad que estd realizando. Para muchos de quienes tra-
bajan en dnx | Designit una parte del salario es variable en funcién del cumplimiento de
las metas de la organizacién y del desempefo individual, pero por lo general la gran
mayoria obtiene la maxima evaluacion de su desempeio, de modo que esta evaluacion
no se ha convertido en factor de diferenciacion interna. Se procura que el estimulo princi-
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pal para mejorar el desempefio no sea la recompensa econdmica, sino la combinacidn de
un trabajo interesante con un ambiente humano.

Los consultores y los equipos de trabajo tienen bastante autonomia en la manera de rea-
lizar su trabajo. Se escuchan frases como “Aqui los jefes de proyecto te dejan bastante libre”;
“La maniobrabilidad que te dejan, o sea aqui hay mucha libertad para hacer tu lo que
quieras tu”, “Tu tiempo te lo manejas tu, y tu eres responsable de tu proyecto y de tu par-
te del proyecto haces lo mas grande, y si quieres bajarte al bar, te bajas al bar, no pasa
nada, si llegas tarde, pues llegas tarde, si te tienes que ir pronto, te vas pronto, si tienes
que ir al médico no tienes que traer justificante”. No hay ningun problema en que las per-
sonas combinen su trabajo con otras actividades, [Udicas o personales (mandar correos per-
sonales, comprar en linea, bromear, jugar con el ordenador, organizar actividades extra-
laborales, etc.). Una parte importante de esta autonomia es la libertad para utilizar sus
ordenadores como si fueran ordenadores personales, sin ningln tipo de restriccion, cen-
sura o control.

En general se puede decir que dnx | Designit tiene una configuracion organizativa flexible
y bien integrada. Hay que destacar que esto se logré con base en esfuerzos internos y en
un estilo espontdneo, desenfadado y amigable, lejano a las férmulas acartonadas que resul-
tan a veces de asesorias externas o de la importacién de técnicas fordneas en boga.
Como lo dijo un consultor:

“También se preocupan ellos de incentivar de vez en cuando reuniones con todos,
no estilo sectario, si no plan, pues lo que sea, como compafieros. Un companero se
fue a vivir a la sierra de Madrid y dijo, ‘oye venga, voy a tener barbacoa’, y cogemos
todos para alld, pero no en plan de estas tipicas reuniones americanas, que pusieron
de moda los americanos de vamos hacer un fin de semana de convivencia, de ‘yo lo
tiro para atras, tu me coges’, no, no, aqui era comer panceta y chorizo, entrafia y cosas
de ésas, no.”(Entrevista 15)

6.

La mision estratégica ha ido cambiando con el tiempo. En un principio lo central era
poder anticipar cuales eran los siguientes pasos gue iban a marcar el mundo de internet y
de los servicios digitales, de ahi el nombre Dnextep con el que surgid la compafia (del inglés
The Next Step). Esta capacidad de anticipacion fue la que permitid obtener y sostener los
clientes que hicieron posible la subsistencia de la empresa en sus primeros afos. De esta
mision se derivd la costumbre de buscar y compartir informacion relevante sobre todo lo
gue surgia en relacion con los ordenadores, internet, el software, los videojuegos, los telé-
fonos moaviles, las redes sociales y, en general, el mundo digital. El foco en esa primera
etapa fue la investigacion y el disefio de experiencias de uso online. Los temas de la usa-
bilidad y la innovacioén estuvieron desde el principio, pero fueron adquiriendo cada vez mayor
fuerza y a partir de 2006 la misidn se redefinid en términos de buscar la innovaciéon cen-
trada en las personas. Las consecuencias de este cambio estratégico fueron, por un lado,
promover con mayor énfasis la construccion de un ambiente interno innovador vy, por el otro,
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mejorar las técnicas de investigacion y diseflo para conocer mejor a los clientes y usuarios
y lograr una mayor participacion de ellos en los proyectos, lo que a su vez dio lugar a
abrir una tercera linea de negocios, la de la cocreacion, que comenzo a desarrollarse en
2008. Los cambios estratégicos permitieron que dnx | Designit se consolidara como pro-
veedor de servicios de consultoria, investigacion y disefio digital para muchas de las prin-
cipales empresas que operan en Espafa.

lgualmente, le permitié sortear con buenos resultados la crisis econdmica de los ultimos
afos de la década. Esto la ha posicionado para comenzar un proceso de internacionaliza-
cioén, en el que la reciente alianza con Designit ha sido un paso trascendental.

Entre las estrategias de dnx | Designit destacan las siguientes:

Adquirir y renovar constantemente un conocimiento profundo y diverso de las expe-
riencias de los usuarios de servicios online.

Brindar a sus clientes un poco mas de lo que les piden o de lo que esta establecido en
el proyecto, con lo que han logrado un alto grado de fidelizaciéon y un capital reputacio-
nal que ha permitido sostener y ampliar su cartera de clientes.

Generar un ambiente interno de aprendizaje y apertura a la innovacion.

Crecer de manera mesurada para que no se pierda la filosofia de la organizacién.
Combinar los objetivos empresariales (incremento de la facturacion y del margen de
beneficio) con los objetivos humanos (cuidado de las personas que trabajan en dnx |
Designit, seguir realizando proyectos interesantes, promover innovaciones centradas
en las personas).

La cultura corporativa de la organizacion y el reclutamiento de personal acorde a ella, con
capacidad y disposiciéon para la innovacién, han facilitado la puesta en marcha de sus
estrategias. En general han seguido estrategias exitosas, pero existen algunas tensiones que
han tenido que enfrentar y que siguen siendo un desafio para su desarrollo futuro. Una de
ellas es que hay una tendencia a trabajar demasiado, porgue realizan actividades que sue-
len ser muy interesantes y por la aspiracion de darle al cliente un poco mas de lo que se
ha comprometido. Otra tensién se presenta entre la aspiracion de continuar haciendo
proyectos novedosos y la necesidad de paguetizar un poco los proyectos para sostener
los margenes de rentabilidad. Una tercera tension se presenta entre el crecimiento constan-
te y la aspiracion por conservar el ambiente amigable y humano gue han caracterizado a
dnx | Designit, 1o cual serd sin duda mas complejo en la fase de internacionalizacion que
ha comenzado en fechas recientes.

Una de las claves del éxito de dnx | Designit es haber dedicado tiempo, recursos e imagi-
nacion a crear un buen sistema de aprendizaje, lo que la convirtid en “una empresa que
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aprende”, que tiene capacidad para desarrollar nuevos proyectos y prosperar en un medio
muy competitivo, sin necesidad de proteger u ocultar sus conocimientos. Aparentemente
la empresa destind mucho esfuerzo a actividades que no generan beneficios monetarios
en lo inmediato: dar tiempo a los consultores para que lean o desarrollen proyectos per-
sonales, permitir que en las redes de comunicacion interna circule informacién que no se
relaciona con el negocio, destinar unas horas de cada semana a la realizacién de semina-
rios y talleres, destinar un rato cada dia a alimentar y seguir los hilos de discusion que se
generan en la lista de correos Sandeces, aceptar proyectos desafiantes que demandaban
mucho tiempo y otorgaban poco margen de beneficio, combinar el trabajo cotidiano con
actividades ludicas y de convivencia, dedicar tiempo a documentar y registrar las experien-
cias que se tuvieron con cada cliente, con cada proyecto y con cada técnica de investiga-
cion o disefo. Pero ese aparente desperdicio construyd una de las principales fortalezas
de la companiia: su capacidad para aprender, para generar pequenas innovaciones, para
adaptarse y comprender a distintos tipos de clientes y usuarios y para desarrollar de una
manera creativa proyectos complejos. En ultima instancia esto incrementd notablemente
los niveles de facturacion y el valor afadido.

A lo largo de la historia moderna ha sido muy comun encontrar un trade-off entre los aspec-
tos humanos y los aspectos econdmicos de las organizaciones empresariales: muchas com-
pafias que han privilegiado la dimension humana han visto mermar sus margenes de bene-
ficio, mientras que otras consolidaron su posicion econdmica a costa de sacrificar su base
humana. Las empresas que lograron avanzar paralelamente en ambas dimensiones han sido
mas la excepcidn que la regla. Pero quizds en la nueva economia las cosas sean diferen-
tes. Los mercados cada vez premian mas a las empresas responsables y castigan a las
gue incurren en violaciones de principios éticos, ambientales o sociales. Ademas, las nue-
vas generaciones de trabajadores valoran de manera muy especial aguellos empleos que
se distinguen por ofrecer puestos desafiantes, tareas creativas, ambientes amigables y comu-
nicativos y posibilidades de expresidon personal. Esto tiene mucho que ver con la expan-
sidn del sector servicios y el incremento del contenido intelectual del trabajo. Dice Richard
Florida que la creatividad de las personas se ha convertido en el recurso mas valioso en la
economia contempordnea, por lo que ahora las empresas tienen que adecuarse a las carac-
teristicas y expectativas de la cada vez mas influyente clase creativa (Florida, 2010). Lo
gue antes era una excepcion puede convertirse en una tendencia de gran relevancia. El caso
de dnx | Designit apunta en esa direccion: la preocupacién por cuidar a las personas que
trabajan en ella, por consolidar su capital social interno y externo, por generar innovacio-
nes pensando en las personas y por construir un entorno de trabajo agradable y desafian-
te le ha dado enormes ventajas competitivas. Contar con personas creativas, entusiasma-
das con su trabajo y con enormes habilidades para trabajar de manera colaborativa es un
activo enorme que se refleja en la cuenta de resultados.





